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Este trabajo de investigación se hizo con el fin de analizar y exponer las 
problemáticas que se presentan en el departamento de créditos  del Fondo de 
Empleados de Empresas de Servicio Aéreo FEDEAA, ya que por su deficiente 
proceso administrativo y de servicio, no presenta el crecimiento económico 
esperado, y así mismo se ve reflejada la insatisfacción por parte de sus clientes 
por el mal servicio presentado en este departamento. 
Una vez realizados los estudios de investigación, y los resultados obtenidos no 
fueron óptimos, se diseña una propuesta para la reestructuración del 
departamento de créditos.  Dentro de esta investigación se indago sobre métodos 








A continuación se muestra un estudio que se propone diseñar una propuesta de 
reestructuración para el Departamento de Crédito del Fondo del Empleados de 
Empresas de Servicio Aéreo - FEDEAA a fin de optimizar su desempeño y dar 
respuesta a la no inexistencia del mismo, pues más adelante se muestran las 
problemáticas que hacen parte del desempeño ineficiente de las personas que se 
encargan del proceso de crédito de la empresa, especialmente porque no cuentan 
con un total, adecuado y suficiente conocimiento de los aspectos que permiten 
disminuir el riesgo en los créditos que se brindan a los asociados. 
 
Para ello se muestra más adelante un análisis teórico y metodológico del proceso 
operativo de la empresa, enfocándose en los factores críticos de éxito de la 
empresa tanto en relación con sus entornos internos y externos, a fin de dilucidar 
cuales son las debilidades que se presentan dentro de la empresa, sobre lo cual 
se identifican especiales debilidades en el deficiente manejo de la cartera de 
cobro y el desconocimiento adicional al hacerse un análisis y evaluación del 
crédito también se debe hacer un análisis de seguridad del crédito, para 
garantizar que el proceso de cobro va a ser exitoso. Y finalmente se destacan la 
metodología de la investigación, las ausencias y problemas  técnicos y 
funcionales que requiere solucionar la empresa para complementar la 
reestructuración del departamento de crédito. De igual manera se encontrarán 
unas encuestas que permiten identificar que existe una inapropiada, 
descoordinada y desequilibrada repartición de las labores. Y más adelante se 
mostrarán las conclusiones y propuestas de solución a la vez que los resultados, 
donde se revela de qué manera fueron implementadas dentro de FEDEAA, 
mostrándose al final unas recomendaciones y la bibliografía y unos anexos que 








1. EL PROBLEMA 
 
 
1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
En un contexto de creciente globalización como el que caracteriza al mundo 
actual las empresas se enfrentan a un proceso vertiginoso y constante de cambio 
frente al cual, deben desarrollar procesos eficientes de adaptación con el fin no 
solo de desarrollarse y crecer sino incluso de sobrevivir. Uno de los elementos 
fundamentales para asumir el reto de responder adecuadamente a las 
necesidades de adaptación es una adecuada estructura organizacional. Y es que 
tal como lo señala Gareth (2008) “para cualquier organización, una estructura 
adecuada es aquella que facilita las respuestas eficaces a los problemas de 
coordinación y motivación. A medida que las organizaciones crecen y se 
diferencian, la estructura evoluciona de la misma manera” (p. 9).  
Este es uno de los cambios necesarios en la empresa “Fondo de empleados de 
empresas de servicio aéreo” FEDEAA si su propósito es permanecer en el 
mercado, no obstante en la actualidad ésta se enfrenta a una difícil situación en la 
cual no ha logrado recuperarse de una cartera vencida cada vez más creciente 
actualmente, incluso en relación con la situación de los otros bancos, la realidad 
de la empresa es problemática, ya que la cartera vencida en la empresa se ha 
incrementado en un 35% para el 2013 según los expresa el gerente de la 
empresa y a un 40% para el 2014, expresando que esta es una de sus principales 
preocupaciones, lo que hace pensar que las labores de proceso de crédito, como 
son: el análisis, evaluación, autorización, legalización, desembolso y cobro del 
crédito entre otros parecen no estarse haciendo bien. 
Un reflejo de ello es que la situación del sector financiero no es tan malo como el 
de la empresa “En marzo de 2013 el incremento de la cartera vencida del sistema 
financiero fue de 32,9% frente al mismo mes del año 2012. Además el crecimiento 
de la cartera vencida se ha venido acelerando desde finales de 2011 y muy 
particularmente desde diciembre de 2012. Con el dato de marzo la relación de 
cartera vencida sobre la cartera total ascendió a 3,2%, siendo la más alta desde 
noviembre de 2010” (La nota, 2015, p.1.). Lo que permite encontrar que la 
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capacidad de pago de los clientes potenciales demanda ser muy bien estudiada; 
para mayor preocupación mientras en el sector financiero se reflejó “Una 
reducción real anual de 7,14 % en 2013, (bajando de 18,57% a 11,57%), registró 
la cartera vencida, o en mora de pago, del sistema financiero colombiano al cierre 
de mayo pasado, cuando totalizó 9,49 billones de pesos, según Superintendencia 
Financiera de Colombia” ROJAS T. JUAN FERNANDO (2014). Lo que permite 
encontrarnos con un mercado potencial que estaba teniendo dificultades en sus 
pagos, pero logró reponerse en el retorno de pagos retrasados. Todo lo que 
permite identificar que la empresa está perdiendo gradualmente sus clientes 
potenciales y no se está haciendo un análisis apropiado de las solicitudes de 
crédito reconoce las dificultades de la empresa en cobro sobre cartera vencida 
están influyendo en la negativa situación de cartera vencida a nivel nacional y en 
consecuencia existen problemas en el departamento de crédito del Fondo de 
empleados de empresas de servicio aéreo FEDEAA. 
Lo anterior permite encontrar que la empresa FEDEAA ha venido enfrentando una 
situación en la cual no solo refleja una realidad de baja capacidad competitiva, si 
no que demuestra que sus rivales  son las entidades financieras como lo son el 
banco Davivienda, banco de Colombia, BBVA, Colpatria, AV Villas, banco de 
Occidente, banco Caja Social, banco Popular entre otros, que tienen la capacidad 
de captar  más clientes a pesar de que estos tienden a cobrar a mayores 
intereses, lo que permite decir que la preferencia sobre éstos es porque estos 
bancos logran facilitar prestamos de más alto valor, mayores facilidades de pago 
y más agilidad en los procesos operativos que se desarrollan en los centros de 
crédito de cada una de estas entidades financieras. 
La anterior situación hace pensar en la situación de la estructura organizacional 
del departamento de crédito del Fondo de Empleados de Empresas de Servicio 
Aéreo – FEDEAA. Ante ello, es importante recordar que la estructura 
organizacional “es el sistema formal de relaciones entre las tareas y la 
información que necesitan, y de las cuales son parte los empleados que realizan 
controles, coordinan y motivan para que con su cooperación se puedan alcanzar 




A pesar de que todas las organizaciones tienen puntos débiles y 
dificultades en su estructura organizativa, algunos problemas son más 
comunes que otros. Identificar los problemas en la estructura organizativa 
es uno de los primeros pasos para mejorar el flujo de una organización 
que puede conducir a la satisfacción del cliente, retención de empleados y 
sólidas relaciones de negocios (p. 31). 
 
Lo cual es altamente relevante ante la urgencia de captar muy buenos clientes y 
administrar mejor las labores de evaluación y cobro (entre otros) en el 
departamento de crédito. 
 
Otro aspecto importante es que de acuerdo a Páez (2002) “una estructura 
organizacional en la empresa debe partir de la claridad de sus objetivos 
operacionales y ser un facilitador que permita el logro de éstos mediante la 
adecuada coordinación de recursos humanos, materiales y financieros”. Pero a 
pesar de la importancia determinante que tiene la adecuada estructura 
organizacional para el éxito de una empresa, son muchas las empresas que no 
prestan la atención necesaria al tema dando lugar a que se presenten numerosos 
problemas derivados de una mala estructuración de las diferentes áreas de la 
organización; para el presente caso con la empresa FEDEAA, con las situaciones 
de cartera vencida e incluso lo que manifiestan los trabajadores, quienes se 
quejan de llevar un proceso muy dispendioso y demorado, incluso se preocupan 
porque muchos asociados se cansan de esperar las respuestas de las solicitudes 
de crédito. 
Lo anterior hace pensar con mayor preocupación la situación del desarrollo 
operativo del departamento de crédito del Fondo del Empleados de 
Empresas de Servicio Aéreo – FEDEAA, siendo esta una empresa que 
demanda una urgente intervención ante la crisis económica mundial y el TLC que 
ha atraído empresas de todo tipo, de todas partes del mundo. 
Como se menciona en el parágrafo anterior es un contexto que demanda mayor 
competitividad por parte de la empresa; una advertencia más clara ante ello es 
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que la situación de la empresa cobra una importancia determinante si se tiene en 
cuenta que, de acuerdo a un estudio de la Cámara de Comercio de Bogotá 
(2009), “al año nacen 53 mil empresas en Bogotá y se liquidan 16 mil”, es decir, 
existe una tasa de éxito del 70%, mientras que casi el 30% de los proyectos 
empresariales terminan fracasando. Según los resultados del mismo estudio 
“…las que más cierran son las microempresas (78 por ciento), seguido de las 
pymes (pequeñas y medianas empresas), con el 22 por ciento”. Tal como lo 
señala la Superintendencia de Sociedades (2013), “los problemas de 
endeudamiento, la reducción en las ventas, los malos manejos administrativos y 
la alta competencia son las principales causas que se presentan en Colombia 
para el cierre de empresas”. Entre los malos manejos administrativos, la entidad 
señala los problemas de estructuración organizacional como uno de los factores 
que inciden en un 12% de los casos de liquidación de empresas. Lo cual 
representa una clara advertencia con la actual situación de FEDEAA y la mala 
estructuración del departamento de crédito en la empresa. 
Como se ha podido ver, debido a la crítica situación generada por el fenómeno del 
alto nivel de fracaso empresarial y la incidencia que en ello tiene la mala 
estructuración organizacional.  La importancia del tema es tal, que desde hace 
unos pocos años en varios libros, estudios o artículos sobre la situación 
competitiva al interior de las empresas necesariamente incluyen ejemplos de 
fracasos derivados de la estructura organizacional, así como realidades exitosas 
debido a la reestructuración organizacional de las empresas a partir de los 
cuales, se realizan análisis sobre la capacidad de las organizaciones para 
adaptarse a un entorno de constante cambio y ello constituye una de las 
mayores preocupaciones de los gerentes actuales. 
En el concepto sistémico de las organizaciones que prevalece hoy en día, la 
estrategia de reestructuración organizacional con la cual se enfrentan los 
diferentes impactos que genera el cambio en las organizaciones, constituye 
un elemento fundamental para la gerencia. A pesar de ello, como se ha dicho, 
prevalecen casos en los que no se presta la atención adecuada al problema de la 
estructura organizacional.  
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Un espejo de ello, lo constituye el Departamento de Crédito del Fondo de 
Empleados de Empresas de Servicio Aéreo (FEDEAA). Ya se dejan ver diversas 
problemáticas en el desempeño del departamento de mencionado, se presenta 
una propuesta de investigación, al identificar las problemáticas antes 
mencionadas, pudo evidenciar la presencia de diferentes problemas en el 
desempeño de la misma, tales como la implementación de ajustes y/o cambios en 
el Departamento de Créditos de manera intuitiva sin un diagnóstico de soporte, 
errores y falta de estandarización en los procedimientos desarrollados en el área, 
ausencia de una definición clara de funciones y responsabilidades, duplicación de 
funciones,  y desequilibrio en la carga laboral de los diferentes cargos, entre otros 
más. Todo ellos derivado de una inadecuada estructuración organizacional del 
Departamento de Crédito. 
Aun cuando tanto el encargado del área como la propia gerencia de FEDEAA han 
conocido la problemática, hasta el momento solo se han ensayado soluciones 
improvisadas sin el soporte de un diagnóstico formal previo de la problemática, a 
partir del cual se diseñe una adecuada reestructuración del Departamento de 
Crédito con una adecuada planificación. Por tal razón, se ha considerado 
pertinente, necesario y útil desarrollar un estudio tendiente a determinar qué 
cambios deben ser implementados para reestructurar adecuadamente el 
Departamento de Crédito del Fondo de Empleados de Empresas de Servicio 
Aéreo con el fin de optimizar su desempeño. 
 
 
1.2. FORMULACIÓN DEL PROBLEMA 
 
Dadas las dificultades arriba encontradas se hace pertinente conocer ¿Cuál es la 
propuesta de reestructuración para el Departamento de Crédito del Fondo de 
Empleados de Empresas de Servicio Aéreo - FEDEAA que permite optimizar 







1.3.1. Objetivo general. 
 
Diseñar una propuesta de reestructuración para el Departamento de Crédito del 
Fondo del Empleados de Empresas de Servicio Aéreo - FEDEAA a fin de 
optimizar su desempeño. 
 
1.3.2. Objetivos específicos. 
 
 Identificar las características generales y la posición organizacional del 
Departamento de Crédito dentro de FEDEAA. 
 
 Realizar un diagnóstico estratégico del nivel de los problemas organizacionales 
que afectan el desempeño del Departamento de Crédito de FEDEAA. 
 
 Diseñar los elementos de redireccionamiento estratégico de la estructura 
organizacional del Departamento de Crédito de FEDEAA. 
 
 Generar recomendaciones para la implementación de los cambios en la 
estructura organizacional del Departamento de Crédito de FEDEAA. 
 
 Diseñar la propuesta para la reestructuración del departamento de créditos de 
FEDEAA de acuerdo al diagnostico obtenido en los estudios durante el proceso 
de la investigación. 
 
 
1.4. JUSTIFICACIÓN DE LA INVESTIGACIÓN 
 
Teniendo en cuenta las problemáticas y dificultades que pueden existir al interior 
de la empresa FEDEAA, inicialmente se identificó que las principales 
circunstancias que afectaron en la actual situación de la empresa, fueron la 
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existencia de: demasiados procesos de trámite y una mal y poco coherente 
distribución de las funciones y tareas en los cargos respectivos, pues no se 
distribuían tareas de desempeño de forma concordante con las funciones más 
importantes que correspondían al trabajador en su respectivo departamento o 
área de desempeño respectivo, a ello se suma que no habían unos parámetros y 
estándares del proceso de análisis de crédito apropiadamente distribuidos para 
lograr un análisis de crédito adecuado, acertado y eficiente.   
Partiendo de ello, es importante mencionar que el estudio propuesto constituye, 
en primer lugar, una oportunidad real para aplicar los contenidos teóricos y 
metodológicos adquiridos en la Universidad Nacional Abierta y a Distancia – 
UNAD durante la carrera de Administración de Empresas, es decir, es una 
experiencia práctica que sin lugar a dudas enriquecerá personal y 
profesionalmente a la autora de la propuesta. Los resultados de la investigación 
pueden ser un aporte teórico y metodológico en el tema de las reestructuraciones 
organizacionales, tanto en el contexto general, como en el ámbito particular de los 
fondos de empleados. No obstante la presente investigación también puede 
constituir un material de posterior consulta de información sobre el tema de la 
reestructuración organizacional y sobre el rediseño organizacional y por lo tanto 
llevará a encontrar adecuadas respuestas y soluciones ante los problemas, 
dificultades y ausencias existentes dentro de ella, especialmente ante la falta de 
un proceso histórico del funcionamiento de la empresa que refleje experiencias de 
administración organizacional bien estructurados. Siendo toda esta situación lo 
que hace necesario Identificar las características generales y la posición 
organizacional del Departamento de Crédito dentro de FEDEAA. 
En segundo lugar, mediante la realización del estudio propuesto se generará un 
conocimiento formal sobre el Departamento de Crédito del Fondo de Empleados 
de Empresas de Servicio Aéreo que no poseen actualmente sus propias 
directivas. A través de él se posibilitará que el proceso de diseño e 
implementación de reestructuración en el Departamento deje de ser intuitivo y en 
adelante se lleve a cabo en un modelo de planeación estratégica, aumentando el 
nivel de garantía de mejorar el desempeño del Departamento; sobre todo porque 
el análisis y tramite de las solicitudes de crédito no pueden desarrollarse de forma 
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tan demorada y dispendiosa, ya que ello deja escapar mucho clientes que 
resultan siendo, más favorables para la empresa, a la vez que este trámite por no 
desarrollarse de forma ordenada y sistemática termina ejecutándose de forma 
más riesgosa, y en efecto aprobándose muchos créditos que en realidad no 
resultan viables y/o favorables para la empresa. Todo ello hace pertinente realizar 
un diagnóstico estratégico del nivel de los problemas organizacionales que 
afectan el desempeño del Departamento de Crédito de FEDEAA. 
El éxito de los proyectos empresariales es fundamental para la reactivación 
económica del país, especialmente en lo que tiene que ver con el segmento de 
las pymes. Adicionalmente, el conocimiento de los factores que pueden aumentar 
las posibilidades de éxito en la puesta en marcha de procesos de crecimiento y 
expansión de micro y pequeñas empresas constituye una fuente generadora de 
nuevos empleos que por pequeña que sea la escala contribuyen a bajar el nivel 
de desempleo en Colombia.  Todo lo que permite entender cuan trascendental es 
para esta investigación hacer un apropiado Diseño de los elementos de 
redireccionamiento estratégico de la estructura organizacional del Departamento 
de Crédito de FEDEAA. 
Con lo anterior será posible lograr un apropiado Desarrollo operativo del 
departamento de crédito de FEDEAA y se podrá contar con proceso de créditos 
eficiente y acertado que le permita a la empresa hacerse más competitiva, con 
mayor capacidad para atraer clientes y evaluar solicitudes de crédito con el mayor 
índice de ganancias y el menor nivel de riesgos posibles. En este sentido toda 
realización de estudios tendientes a construir conocimiento sobre las experiencias 
empresariales y los factores que las afectan permite obtener elementos de juicio 
para el proceso óptimo de toma de decisiones, propiciando un aumento en el nivel 
de garantía de éxito en cualquier proyecto empresarial que se realice. Sobre todo 
en un contexto que, como el colombiano, se caracteriza en muchos casos por la 
toma de decisiones a partir de especulaciones y con el apoyo único del sentido 
común, los fracasos están a la orden del día. Es claro que para la empresa 
FEDEAA la mejor opción es Optar por el empleo de herramientas analíticas y 
métodos adecuados que permitan dar como resultado una mayor confiabilidad a 
la hora de emprender acciones reales. Lo que demanda una evaluación del 
18 
 
contexto y la situación de la empresa que permita generar recomendaciones para 
la implementación de los cambios en la estructura organizacional del 
Departamento de Crédito de FEDEAA. 
Se hace necesario Diseñar una propuesta de reestructuración para el 
Departamento de Crédito del Fondo del Empleados de Empresas de Servicio 






La poca organización en la empresa y especialmente la escaza organización en el 
departamento de créditos son una importante limitación, dicha situación crea la 
necesidad de realizar unas encuestas y un diagnostico a partir del análisis de los 







2. MARCO REFENCIAL 
 
 
2.1. ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACIÓN 
 
En el propósito de hacer un adecuado y acertado diseño de propuesta de 
reestructuración para el Departamento de Crédito del Fondo de Empleados de 
Empresas de Servicio Aéreo - FEDEAA a fin de optimizar oportunamente el 
desempeño del área. Especialmente por la necesidad brindar respuestas 
ajustadas y eficientes que permitirán disminuir el desmedido y dispendioso 
desarrollo de procesos de trámite, reflejado especialmente en una mala e 
incoherente distribución de las funciones y tareas en los cargos respectivos en 
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relación con la rigurosidad, eficiencia y garantía de mínimo riesgo que demanda 
un proceso de análisis y evaluación de solicitud de crédito.  
Dicha situación hace necesario destacar anteriores investigaciones relacionadas 
con el tema, entre ellas “la baja recuperación de la cartera vencida de los bancos, 
constituye un serio problema que compromete la viabilidad de largo plazo de una 
institución financiera y finalmente del propio sistema financiero, lo que demanda 
un modelo de gestión que especifique: el desarrollo de actividades que tiene que 
cumplir el personal que labora en la empresa, pasos para ubicar al deudor y su 
garante, eficiencia en la entrega de escritos (notificaciones), contactos telefónicos, 
renovaciones, refinanciamientos y reestructuraciones de deudas, motivos por los 
cuales se hace preciso adicionar un modelo de gestión de cobros de cartera 
vencida” (Vera Andrade Ericka Johanna, 2013, p. 11.). Especialmente cuando 
otras entidades financieras no solo nacionales, sino también internacionales que 
llegan a Colombia ofreciendo préstamos a muy bajos intereses, e incluso con la 
opción de recibir dichos préstamos en dólares (más gravemente cuando el dólar 
ha subido tanto), ello pone en riesgo de desaparición a FEDEAA y otras entidades 
financieras. 
Lo que demuestra que se demanda no solo de un buen análisis y evaluación de 
créditos sino de una optimización del proceso de crédito, tanto en la captación de 
clientes, como en el análisis y evaluación de créditos como en los procesos de 
legalización desembolso y cobro de los créditos. Con respecto a ello se menciona 
que una de “Las causas principales de las dificultades que han sufrido algunos 
sistemas financieros y ciertas entidades de tamaño considerable ha sido la 
morosidad. Dentro de un contexto de trabajo se demuestra que el índice de 
morosidad de una Institución financiera seleccionada es explicado por la 
deficiente evaluación económica y financiera del sujeto de crédito así como 
también por la situación económica regional de los sectores económicos que son 
financiados, también por las políticas y reglamentos de la institución para el 
otorgamiento de los créditos así como para su recuperación” (Vera Andrade 
Ericka Johanna, 2013, p. 11.), lo que refleja que aún existen empresas financieras 
que no cuentan con políticas, estrategias y procedimientos apropiados para 
otorgar o negar créditos sin correr riesgo alguno, ni perder clientes en la empresa. 
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Un ejemplo de ello es que las investigaciones sobre los procesos de créditos que 
son adecuados para las empresa financieras de la actualidad, es que estas deben 
no solo analizar la capacidad económica de la empresa prestataria y las garantías 
que brinda ante un eventual fracaso de esta sino también el ritmo en el que va el 
sector económico en el que se encuentra. No obstante, también se encontró que 
se recomiendan desarrollar “planes de financiamiento para cada área y rubros 
diferentes, a estos se les realiza un seguimiento mediante la asistencia técnica 
que se da al productor, para ir inspeccionando la ejecución del mismo, y en caso 
de existir posibilidades de no obtener una cosecha exitosa se detiene en forma 
automática el desembolso de los recursos, para así evitar que al productor se le 
incremente la deuda” (Morocoima Jonhni Alberto, y Rojas Gabriel Enrique, 2005, 
p. 60.).  Siendo un punto de partida que se recomienda especialmente cuando se 
brindan altos créditos para grandes proyectos productivos. 
Hay que agregar que en la actualidad preocupa mucho la demora en el análisis y 
evaluación del crédito, ya que el proceso para el otorgamiento del crédito es 
superior a 1 mes, lo cual los procesos se atrasas y los clientes desisten de la 
toma del crédito, y debido a su premura se van a las entidades bancarias. 
Lo anterior claramente evidencia que en aquellas empresas que demandan un 
mejoramiento en sus procesos de crédito, se demanda especialmente un proceso 
reestructuración para el Departamento de Crédito como lo demanda la FEDEAA, 
sobre todo cuando en esta actualmente no se distribuyen tareas de desempeño 
de forma análoga con las más importantes funciones que corresponden al cargo 
del trabajador en su departamento o área de desempeño respectivo, según su fin 
y orden al que debe obedecer para lograr un excelente y oportuno análisis y 
evaluación del crédito, lo que no hace posible atraer oportunamente clientes, ni 
hacer un proceso de cobros exitosos y a menor riesgo. No obstante se encuentra 
que en ocasiones “Las oficinas de créditos y cobranzas dependen del 
departamento técnico, lo cual dificulta los trámites para el otorgamiento del 
préstamo y a la vez es engorroso para el productor o solicitante, como también 
para la recuperación de la inversión” Morocoima Jonhni Alberto, y Rojas Gabriel 
Enrique, 2005, p. 60.).  Lo que demanda de una mejor integración con las áreas 
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encargadas del archivo y de las tecnologías entre otros, a fin de que el proceso de 
crédito en general no se haga demorado, ni poco eficiente. 
Con todo lo anterior, se encuentra como apropiado tener presente que “Las 
cobranzas se realizan en base a las políticas de la institución, tomando en cuenta 
el tipo de productor o asociaciones cooperativas, que hayan sido beneficiados con 
los créditos del Fondo” (Morocoima Jonhni Alberto, y Rojas Gabriel Enrique, 
2005, p. 61.), lo que permite deducir que para todo tipo de cliente debe haber un 
tratamiento diferencial, según su sector económico, su capacidad de pago y su 
historial de cumplimiento entre otros. 
Es indudable lo encontrado por otros estudios que destacan como “recomendable 
que las entidades de microfinanzas realicen una adecuada gestión de riesgos ya 
que la calidad de la cartera está influenciada por variables macroeconómicas 
relacionadas con la evolución del producto” (Vela Meléndez - et al, 2012, p. 38.), 
sobre todo cuando nos encontramos con una empresa que presenta 
preocupaciones con su cartera de cobro como es FEDEAA, en la cual no se 
reflejan unos parámetros y estándares del proceso de análisis de crédito 
apropiadamente distribuidos para lograr un análisis de crédito adecuado, acertado 
y eficiente.   
Como se ha podido ver, las investigaciones anteriores dejan reflejado que se 
requiere de una análisis de crédito mucho más objetivo no solo desde el análisis 
empresarial del prestatario, sino  del análisis económico de su sector, no obstante 
se puede encontrar pertinente  que “las entidades de microfinanzas deben estar 
atentos a los movimientos de la economía regional y nacional, reflejado en la 
evolución del producto bruto interno regional, así como en las variables de 
carácter microeconómico como la eficiencia, solvencia y crecimiento de la cartera 
de colocaciones” (Vela Meléndez - et al, 2012, p. 38.), ya que se demanda 
garantizar un pago oportuno, lo que demanda identificar capacidad de pago 
oportuno, capacidad de ahorro, bienes de respaldo para el préstamo, en 
capacidad de producción o atracción de capital de cada empresa, por parte del 
mismo prestatario, ello según el tipo de ingreso de cada sector, ya que no todos 
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los sectores tienen ingresos a corto plazo, otros como el particular (compra de 
vivienda o carro).  
 
 
2.2. MARCO TEORICO 
 
El rediseño de la estructura organizacional del Departamento de Crédito de 
FEDEAA, que se propone, se llevará a cabo a partir de los presupuestos teóricos 
y metodológicos de la planeación estratégica por cuanto se parte de la premisa 
que ésta proporciona herramientas eficientes para el diagnóstico y 
redireccionamiento de las organizaciones. Por ello, a continuación se presenta 
una descripción de tales elementos teóricos y metodológicos.  
 
2.2.1. Herramientas de gerencia estratégica.  
 
Tal como señala Lana (2010), “la Administración Estratégica es un proceso 
continuo e interactivo empleado en el mantenimiento de la organización como un 
todo integrado con su ambiente. Este proceso involucra el análisis de los entornos 
interno y externo de la organización, el establecimiento de las directrices 
organizacionales (metas y objetivos), la formulación de la estrategia (empresarial, 
unidad de negocios, funcional), la implementación de la estrategia y el control 
estratégico” (p. 12). No obstante se preocupa por mejorar las fortalezas 
estratégicas de la empresa y por lo tanto su capacidad de reaccionar ante 
cambios altamente peligrosos en el ámbito competitivo de la empresa, y en 
consecuencia demanda de una administración gerencial con capacidad y mayores 
posibilidades de tonar decisiones rápidas y acertadas, que le permitan a la 
empresa ejecutar cambio eficientes, capaces de responder a los desafíos 
externos y las necesidades internas de la empresa, para el presente caso  
FEDEAA. 
Como se puede ver uno de los elementos fundamentales para desarrollar un 
proyecto de manera estratégica es, sin duda, el análisis de los entornos interno y 
externo. Este tema se enfoca en la etapa inicial del proceso: el análisis de los 
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entornos. Acerca de ello Certo et al (2005) informan que “dicho análisis es un 
proceso de verificación del entorno organizacional para identificar las 
oportunidades y los riesgos actuales y futuros que pueden llegar a influir en la 
capacidad de las empresas para alcanzar sus metas”. En este contexto, Taylor 
afirma que “el entorno organizacional es un conjunto de todos los factores, tanto 
internos como externos, que pueden influenciar el progreso logrado por medio de 
la realización de los objetivos (citado por Cárdenas 2011). Por lo tanto, conocer el 
entorno organizacional es esencial para el éxito de una empresa. Por eso, la 
administración debe reunir constantemente los datos relacionados con factores 
ambientales importantes, identificar la ausencias y falencias estructurales y 
laborales que retrasan los procesos en FEDEAA y considerar sus implicaciones 
para lograr el mejoramiento esperado en el proceso de créditos, que actualmente 
se lo está encontrando desorganizado en la empresa. 
Para llevar a cabo un análisis del entorno de manera eficiente y efectiva, el 
administrador debe entender bien la manera en que están estructurados los 
entornos organizacionales. Pues según Certo et al (2005) “el entorno de una 
organización está generalmente dividido en tres niveles: general, operacional e 
interno”. Como fue descrito por Lobato et al (citado por Cárdenas 2011) “el 
entorno general es el más complejo de los segmentos ambientales”. Sus 
fronteras son de difícil delineamiento, está constituido por un conjunto de 
variables que afectan no solo a las empresas, sino a la estructura competitiva de 
cada uno de los sectores industriales existentes y a la sociedad como un todo. 
Este conjunto de variables, de acuerdo con Morais (citado por Cárdenas 2011) 
“constituyen grandes segmentos ambientales, tales como: el económico, social, 
político, tecnológico y cultural”. Lo cual debe ser muy tenido en cuenta 
especialmente cuando en las últimas dos décadas la crisis económica afecta 
gravemente incluso a las más grandes economías mundiales. 
Según Porter (2009) “el entorno operacional está constituido por un conjunto de 
variables y deben ser vistas considerándose las siguientes cuestiones que el 
administrador deberá responder en cada una de ellas:  
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a) Amenazas de nuevas entradas: ¿existen barreras de entrada de nuevos 
competidores? 
b) Rivalidad entre competidores: ¿existe guerra de precios, de publicidad, o 
de productos? 
c) Existencia de productos sustitutos: ¿existe amenaza de sustitución por 
productos o servicios que satisfacen las mismas necesidades?  
d) Poder negociador en los clientes: ¿cuál es su poder para influir en las 
variaciones de precios de los productos o servicios? 
e) Poder negociador de los proveedores: ¿cuál es su poder negociador para 
elevar los precios o reducir el nivel de calidad ofrecido?”. 
 
Sobre lo cual se puede mencionar que en la actualidad en FEDEAA se presentan 
algunas dificultades especialmente relacionadas con las amenazas de entrada, la 
rivalidad entre competidores y el poder negociador en los clientes, ya que la 
empresa muestra una pronunciada disminución en su capacidad de atraer clientes 
y dado su bajo tamaño no puede ofrecer grande préstamos a clientes altamente 
seguros y fielmente rentables, todo lo cual lleva a que en la empresa crezca la 
cartera de cobro y disminuyan los recursos disponible para ofrecer préstamos 
seguros y en efecto ello lleva considerar la posibilidad de ofrecer créditos a 
interese insostenibles para los asociados y ahorradores de FEDEAA. Lo que 
demanda una administración estratégica en la empresa que permite orientar su 
manera de operar de forma más eficiente. 
Es importante recordar que Fernándes y Berton (2005) afirman que al abordar las 
cinco fuerzas competitivas de Porter donde se observa que, para enfrentarlas 
“…es necesario encontrar acciones ofensivas o defensivas con el fin de crear una 
buena posición dentro de la industria, y como la intención de mantener una 
posición de éxito a largo plazo dentro de la industria y de superar a los 
competidores, existe la necesidad de analizar las “Estrategias Genéricas” de 
Porter: Liderazgo total en costos, Diferenciación y Enfoque” (p. 31). Pues para 
ofrecer un buen producto a un buen precio, con una buena capacidad de ofrecer 
promociones y alta capacidad para hacerle publicidad al producto, se demanda 
contar con la suficiente eficiencia para lograr que el préstamo y cobro de los 
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créditos rote en la empresa, ya que con esto a mediano plazo si permitirá mostrar 
mayor diferenciación, lo que demanda centrarse en el sector de clientes,  y así el 
riesgo es menor, pero a la vez exigen la cantidad de dinero que la empresa pueda 
prestar como Fondo de Empleados, lo que indica pensar en extenderse a los 
empleados de empresas de servicios aéreos, a los empleados de empresas 
públicas, entre ellos por ejemplo a los pensionados de la Fuerza aérea, marina, 
ejercito, policía, docentes, empleados públicos, con la opción de hacer préstamos 
por descuento de nóminas, a los constructores, a las empresas de transporte 
aéreo, para proyectos de expansión de su flota etc, ya que ello, a mediano plazo 
si permitirá entonces ser líderes en el cobro de interés y ampliarse en el sector 
financiero facilitando préstamos a menor interés a clientes conocidos, y préstamos 
a bajos intereses a nuevos clientes. Esto será eficiente y como resultado una 
mayor rotación de clientes y producción del capital flotante terminen haciendo 
conocer más la empresa y por lo tanto aumentar su reconocimiento. 
Para entrar en este accionar es importante tener en cuenta a Oliveira (2005) quién 
menciona que “es en esta etapa cuando se analizan las amenazas y las 
oportunidades que están en el contexto externo de la empresa y es la mejor 
manera de evitar o usufructuar esas situaciones”. La empresa debe mirar hacia 
fuera, hacia el contexto externo donde se encuentran las oportunidades y las 
amenazas. Y según Craig y Grant (citados por Cárdenas,2011),  
“Se busca identificar en el contexto interno de la empresa: recursos 
(físicos, financieros, humanos, tecnológicos, organizacionales, etc.), 
capacidades/habilidades/talentos de los funcionarios (habilidades que 
residen en las rutinas de una organización), funcionalidad (diagnosticar 
las principales funciones de la empresa, tales como: marketing, 
producción, logística, materiales, recursos humanos y financiero), 
estructura organizacional (ambiente de la empresa), cultura y clima 
organizacional (conjunto de valores, creencias, actitudes y normas 
compartidas que moldean el comportamiento y las expectativas de cada 




Todo lo cual para la situación de FEDEAA solo es posible lograrlo si se empieza 
por la reestructuración de la empresa, ya que se ha encontrado un manejo muy 
rudimentario de la administración en la empresa como entidad financiera, pues sin 
una reestructuración del departamento de crédito será imposible facilitar a los 
trabajadores y directivas de la empresa laborar con la mayor eficiencia posible 
para alcanzar sus metas. 
Para responder a lo anterior es importante recordar que Según Costa (citado por 
Cárdenas, 2011), “la primera tarea a realizar en un análisis del ambiente interno 
es elaborar una lista amplia, general e irrestricta de puntos fuertes, débiles, 
neutros y los que necesitan ser mejorados, o sea, aquellos que favorecen o 
perjudican a las empresas”. De acuerdo con Olivera (2005), “el análisis interno 
tiene como fin colocar en evidencia las deficiencias y cualidades de la empresa 
que está siendo analizada, es decir, que los puntos fuertes (fortalezas) y débiles 
(debilidades) de la empresa deberán ser determinados frente a su posición actual: 
producto versus mercado”. Este análisis debe tomar como perspectiva para su 
comparación otras empresas de su sector de actuación, ya sean éstas 
competencia directa o simplemente competencia potencial, puesto que se trata no 
solo de mejorar, sino de elevar la capacidad competitiva de la empresa para que 
esta pueda sobrevivir en el escenario competitivo del mercado y aspirar a 
destacarse importantemente dentro de este. 
Por lo tanto, el propósito de reunir toda esta información es ayudar a la 
administración a establecer la futura directiva de la organización. Los exámenes 
que involucran la revisión y evaluación de toda la información sobre los entornos 
interno y externo que puedan ser obtenidas de distintas fuentes. Fuentes tales 
como informes, libros de conferencias, periódicos, entre otros. De esta manera, 
solamente luego de la ponderación de los resultados de un análisis completo 
del entorno interno y externo de la empresa, los administradores estarán en 
condiciones de formular una misión organizacional apropiada y establecer 
objetivos consistentes a ella y compatibles unos con otros. 
Con respecto a lo arriba mencionado es importante tener en cuenta que el modelo 
matricial de gestión estratégica permite realizar el diseño de estrategias a partir de 
27 
 
la identificación de “…una serie de fases y etapas que dan origen a un algoritmo 
estratégico que constituye una guía para la acción” (Restrepo, 2004). Tal como lo 
señala Restrepo (2004), “el algoritmo se puso a prueba en algunas empresas… y 
desde allí se ha observado su factibilidad. Desde luego, estos esquemas de 
planeación deben contar con la flexibilidad suficiente para darle un espacio a la 
contingencia y todo aquello que resulte de difícil previsión” (p. 67-68). 
Entre las herramientas más valiosas del modelo matricial de la gestión estratégica 
se cuentan la Matriz de Evaluación de Factores Externos (MEFE), la Matriz de 
Evaluación de Factores Internos (MEFI), la Matriz de Perfil de Competencia 
(MPC), la Matriz Cruzada Interna-Externa (MIME) y la Matriz de Posición 
Estratégica y Evaluación de la Acción (PEEA). A continuación se exponen las 
características de cada una de estas herramientas. Pues si bien unas están 
dirigidas a identificar la fortalezas y debilidades internas y externas de la empresa, 
otras a identificar a los competidores muy fuertes, fuertes y débiles de la empresa, 
sin embargo, teniendo en cuenta la preocupación evidenciada por el gerente y las 
directivas de la empresa en relación con la administración del departamento de 
crédito y el crecimiento de la cartera vencida del mismo, es evidente que la 
empresa está muy parejo con las empresas más débiles del sector. Sin lo cual, se 
hace necesario enfocarse inicialmente en la evaluación de los factores internos y 
externos de la empresa, para tomar decisiones en un proceso de mejoría en el 
departamento de créditos. 
En cuanto a la forma de hacer una matriz MEFI se desarrollan las siguientes 
fases: 
“1er Paso: elabore una lista de los factores internos clave que se 
identificaron en el proceso de diagnóstico del entorno interno. Para lo que se 
emplea un total de 10 a 20 factores internos, incluyendo fortalezas y 
debilidades. Primero mencione las fortalezas y después las debilidades. Sea 
tan específico como pueda, utilice porcentajes y cifras competitivas” (Mora 
Vanegas, 2013, p. 1.). 
“2do Paso: asigne a cada factor una ponderación o peso que abarque desde 
0.0 (irrelevante) hasta 1.0 (muy importante). La ponderación asignada a un 
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factor determinado indica su importancia relativa con respecto al éxito en la 
empresa. Sin importar si un factor clave es una fortaleza o debilidad interna, 
hay que asignar las mayores ponderaciones a los factores que se considera 
que tienen la mayor influencia en el desempeño organizacional. La suma de 
todas las ponderaciones debe ser igual a 1.0” (Mora Vanegas, 2013, p. 1.). 
“3er. Paso: asigne a cada factor una clasificación de 1 a 4 para indicar si 
representa una debilidad importante (clasificación = 1), una debilidad menor 
(clasificación =2), una fortaleza menor (clasificación =3) o una fortaleza 
importante (clasificación =4). Observe que las fortalezas deben recibir una 
clasificación de 3 o 4, y las debilidades una clasificación de 1 o 2. Así que las 
clasificaciones están basadas en la compañía, mientras que las 
ponderaciones o peso del paso 2 se basan en la industria” (Mora Vanegas, 
2013, p. 1.). 
“4to. Paso: multiplique la ponderación de cada factor para su clasificación 
para determinar un puntaje ponderado para cada variable. 
5to Paso: sume los puntajes ponderados para cada variable con el fin de 
determinar el puntaje ponderado total de la organización” (Mora Vanegas, 
2013, p. 1.). 
Todo lo anterior permite entender que se trata de hacer un proceso de 
identificación de los procesos claves que pueden representar de manera 
significativa debilidades y/o fortalezas el logro del éxito de la empresa, y 
seguidamente establecer el peso o nivel de importancia real de cada uno de estos 
factores claves y/o procedimientos, identificados y/o seleccionados, para el logro 
efectivo del éxito de la empresa, y seguidamente darle una calificación al grado de 
debilidad y fortaleza en que cada uno de estos se encuentran, y posteriormente 
multiplicar  el peso establecido por la calificación asignada a estos procedimientos 
claves de éxito y finalmente hacer una ponderación total de la suma del puntaje 
de estos, lo cual implica inclusive diferenciar entre una empresa que puede tener 
en todos sus factores y/o procedimientos claves de éxito una clasificación de 
fortaleza mayor, es decir de 4, lo que ponderado con el peso dado a dichos 
factores y sumando los resultados para una ponderación total, permite diferenciar  
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si la calificación de la capacidad actual de la empresa es baja, media, alta  o muy 
alta. 
De acuerdo a lo anterior, en lo que se refiere al desarrollo de la matriz MEFE se 
realizan las siguientes fases: 
“LA MATRIZ DE EVALUACIÓN DE LOS FACTORES EXTERNOS (MEFE). 
La matriz de evaluación de los factores externos (MEFE) permite a los 
estrategas resumir y evaluar información económica, social, cultural, 
demográfica, ambiental, política, gubernamental, jurídica, tecnológica y 
competitiva. La elaboración de una Matriz MEFE consta de cinco pasos:    
Haga una lista de los factores críticos o determinantes para el éxito 
identificados en el proceso de diagnóstico del ambiente externo de FEDEAA. 
Abarque un total de entre diez y veinte factores, incluyendo tanto 
oportunidades como amenazas que afectan a la empresa y su industria 
(mercado competitivo). En esta lista, primero anote las oportunidades y 
después las amenazas. Sea lo más específico posible, usando porcentajes, 
razones y cifras comparativas en la medida de lo posible” PLANEACION 
ESTRATEGICA (2009). 
 “Asigne un peso relativo a cada factor, de 0.0 (no es importante) a 1.0 (muy 
importante). El peso indica la importancia relativa que tiene ese factor para 
alcanzar el éxito en la industria o mercado económico competitivo de la 
empresa. Las oportunidades suelen tener pesos más altos que las 
amenazas, pero éstas, a su vez, pueden tener pesos altos si son 
especialmente graves o amenazadoras. Los pesos adecuados se pueden 
determinar comparando a los competidores que tienen éxito con los que no 
lo tienen o analizando el factor en grupo y llegando a un consenso. La suma 
de todos los pesos asignados a los factores debe sumar 1.0.” PLANEACION 
ESTRATEGICA (2009). 
Asigne una calificación de 1 a 4 a cada uno de los factores determinantes 
para el éxito con el objeto de indicar si las estrategias presentes de la 
empresa están respondiendo con eficacia al factor, donde 4 = una respuesta 
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superior, 3 = una respuesta superior a la media, 2 = una respuesta media y 1 
= una respuesta mala. Las calificaciones se basan en la eficacia de las 
estrategias de la empresa. Así pues, las calificaciones se basan en la 
empresa, mientras que los pesos del paso 2 se basan en la industria” 
PLANEACION ESTRATEGICA (2009).  
“Multiplique el peso de cada factor por su calificación para obtener una 
calificación ponderada” PLANEACION ESTRATEGICA (2009).  
“Sume las calificaciones ponderadas de cada una de las variables para 
determinar el total ponderado de la organización. Independientemente de la 
cantidad de oportunidades y amenazas clave incluidas en la matriz MEFE, el 
total ponderado más alto que puede obtener la organización es 4.0 y el total 
ponderado más bajo posible es 1.0. El valor del promedio ponderado es 2.5. 
Un promedio ponderado de 4.0 indica que la organización está respondiendo 
de manera excelente a las oportunidades y amenazas existentes en su 
industria. En otras palabras, las estrategias de la empresa están 
aprovechando con eficacia las oportunidades existentes y minimizando los 
posibles efectos negativos de las amenazas externas. Un promedio 
ponderado de 1.0 indica que las estrategias de la empresa no están 
capitalizando las oportunidades ni evitando las amenazas externas” 
PLANEACION ESTRATEGICA (2009). 
Lo anterior permite entender que el análisis de los factores externos con la matriz 
MEFE cosiste en identificar, diagnosticar y evaluar la realidad económica, social, 
cultural, demográfica, ambiental, política, gubernamental, jurídica, tecnológica y 
competitiva que afectan sobre la empresa FEDEAA; pues se trata de identificar 
cuáles son los factores claves del ambiente externo de la empresa que pueden 
influir para el éxito y/o fracaso de la empresa, cuál es su nivel de importancia, 
peso y relevancia dentro del análisis, generalmente se seleccionan aquellos que 
son superiores a 0.000, segundo establecer una calificación sobre los factores 
identificados para establecer si dentro de ellos se presenta un aprovechamiento 
apropiado y oportuno de las oportunidades que se pueden captar con estos, o por 
el contrario no se establecen estrategias oportunas y acertadas para evitar 
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amenazas, y posteriormente se multiplica el peso por la calificación asignados, 
para definir y/o ponderada la capacidad de respuesta del departamento de crédito 
de FEDEAA y finalmente se suman para conocer el nivel competitivo de este 
departamento ante las demandas competitivas de la empresa. 
 
2.2.2 Matriz Cruzada Interna-Externa (MIME).  
 
En lo que se refiere “esta matriz cruza la información proveniente de las matrices 
MEFE y MEFI para obtener una idea de la posición estratégica recomendada. 
Dicha posición establecida en la matriz debe dar origen a una reflexión sobre la 
validez de dicha posición. La matriz MIME se alimenta entonces del resultado 
MEFE y MEFI” (Restrepo, 2004). Pues como se observa en la Figura 1 se trata 
de una matriz analítica bastante interesante y especialmente estratégica, no 
obstante para esta se explica que “el plano interno-externo cuenta con nueve 
cuadrantes cuya lectura permite obtener una primera aproximación sobre lo que 
será la posición estratégica por asumir. Las posiciones potenciales son: atacar, 
resistir y desposeerse. En cualquier eje se puede poner el resultado de la MEFE o 
de la MEFI, al cruzarlo se observará una posición estratégica que genéricamente 
obedece a los siguientes códigos: 
 
 C y D = crezca y desarróllese, genéricamente conocida como ataque, 
corresponde a los cuadrantes I, II y IV. 
 R = resista, corresponde a los cuadrantes III, V y VII. 



























Fuente: Restrepo, L. (2004). Gestión estratégica y competitividad. Bogotá: Universidad Externado 
de Colombia.  
 
Esta matriz debe ser analizada con la discreción del caso y no puede entenderse 
como matriz direccional solamente. Debe referirse como una herramienta de 
pensamiento que facilita la reflexión de la alta dirección. “Este planteamiento es 
válido no sólo para la MIME sino para todas las matrices del modelo” (Restrepo, 
2004).  En realidad de acuerdo al grado de cada una de las debilidades, fortalezas 
y oportunidades y amenazas de la empresa FEDEAA se hace posible tomar 
decisiones adecuadas, oportunas y acertadas para garantizar la supervivencia y 
expansión de la empresa al menor riesgo posible.  
 
2.2.3 Matriz de Posición Estratégica y Evaluación de la Acción (PEEA).  
 
1 2 3 4 
III II I  
3 
VI V IV  
2 




Otra matriz muy similar a la matriz MIME es la matriz PEEA, la cual es una 
“herramienta permite homologar el énfasis contenido en la reflexión estratégica, 
es decir, comprobar si la matriz MIME y la PEEA dan el mismo resultado. Vale la 
pena recordar que hay cuatro resultados posibles: atacar, resistir por problemas 
de entorno, resistir por problemas internos y hacer desposeimiento. Si el análisis 
muestra la misma posición en las dos matrices, se puede avanzar hacia la toma 
de decisiones y orientar esas decisiones en función del ataque, la resistencia o 
mantenimiento del statu quo y el desposeimiento” (Restrepo, 2004). Para 
entender mejor el propósito e importancia de esta matriz es importante dar a 
conocer que dicha herramienta consta de una matriz (figura 2) y una gráfica en la 
que se ubica en el plano cartesiano el vector direccional de análisis, como se 
muestra en la figura 3. En el eje horizontal se tienen dos variables:  
 
 “FI  = Fortaleza de la Industria. 
 VC = Ventaja Competitiva. 
 
En el eje vertical se ubican las otras dos variables de análisis: 
 FF = Fortaleza Financiera. 
 CN = Clima de Negocios” (Restrepo, 2004).. 
 
Lo anterior que permite establecer que esta matriz permite identificar la 
competitividad de la empresa y el ambiente de los negocios frente al cual hay que 
direccionar acertada y apropiadamente las fortalezas y ventajas de la empresa. 
No obstante “esta matriz puede identificar de manera permanente el manejo de 
las crisis organizacionales. El clima de negocios tiene que ver con eventuales 
crisis coyunturales, la fortaleza de la industria con posibles crisis estructurales y 
las restantes (ventaja competitiva y fortaleza financiera) permiten comprender 
crisis específicas que tienen su origen y su tratamiento en las manos de la 
gerencia de la empresa” (Restrepo, 2004). Su manejo es sencillo aunque requiere 
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información confiable y se utiliza fundamentalmente para corroborar la posición 
estratégica obtenida en la matriz MIME. 
Cuadro 1. Formato de la Matriz PEEA. 
FF = Fortaleza 
Financiera. E CN =  Clima de Negocios. E 
    
    
    
    
Total  Total   
RESULTADO  RESULTADO  
VC = Ventaja 
Competitiva. E 
FI= Fortaleza de la 
Industria. E 
    
    
    
    
Total   Total   
RESULTADO  RESULTADO  
Fuente: Restrepo, L. (2004). Gestión estratégica y competitividad. Bogotá: Universidad Externado 
de Colombia. 
 
De acuerdo al cuadro anterior y lo explicado arriba en relación con los factores 
críticos de éxito de la empresa, es posible encontrar que el propósito de la 
presente matriz es identificar la amenazas, debilidades y oportunidades (clientes, 
estado actual de la economía y proveedores) más importantes en la empresa 
cuando se habla de clima de negocios; en lo que se refiere a las fortalezas 
financieras  es a la capacidad económica para invertir y administrativa para 
direccionar apropiada, acertada y oportunamente los fondos y recursos capitales 
de la empresa, competitiva, la capacidad de acaparar mercado, atraer mayores 
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ingresos y brindar un servicio de mayor calidad, y en cuanto a la fortaleza de la 
industria a el nivel de organización de la empresa en los procedimientos y 
tecnologías necesarios para garantizar un buen funcionamiento y por lo tanto 
buen servicio desde la operatividad interna de la empresa. Siendo estos aspectos 
que en su conjunto permiten establecer una apropiada decisión para el beneficio y 
la optimización de la situación y las aspiraciones reales de la empresa. 
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2.2.4.1. El proceso de crédito. 
 
El Proceso de Crédito (PDC) es fundamentalmente el análisis, la evaluación y 
validación del crédito para conocer si la persona puede pagar el crédito o no, es 
decir permite aclarar si representa un cliente viable (bajo riesgo o excelente) o 
inviable cuando se trata de un cliente de alto riesgo, porque eso es lo que se 
necesita conocer y distinguir en una entidad o empresa financiera, es por ello que 
actualmente se “desarrolla una metodología integrada por cuatro etapas con un 
flujo lógico y coherente que permite controlar desde la promoción hasta la 
recuperación de cartera de una manera eficaz y eficiente. También se conoce con 
el nombre de “Tren de Crédito” y tiene los siguientes beneficios:  
 Proporciona un orden en la ejecución de las actividades. 
 Precisa las responsabilidades y roles de las distintas áreas que participan en la 
operación. 
 Disminuye costos al minimizar el riesgo operativo y de crédito 
 Mejora el control interno en la ejecución del proceso” (GMCN Grupo mexicano 
de consultoría de negocios, 2014, p. 1.). 
 
Es decir, se trata de realizar una estructuración del departamento de créditos de 
FEDEAA que permita realizar  un apropiado proceso de selección y evaluación de 
los clientes para identificar la viabilidad del otorgamiento de un préstamo, lo cual 
se define de acuerdo con las características (historial crediticio, flujo de capital, 
nivel de ingreso, garantías que ofrece)  y conocimientos del solicitante, ello 
sumado a un ordenado, sistemático y continuo seguimiento de la evolución de la 
operación de análisis, evaluación, validación y cobro del crédito. Lo anterior con el 
propósito de disminuir al máximo el riesgo, para lo cual “las entidades financieras 
deben tener en cuenta los criterios de seguridad, liquidez y rentabilidad. Y 
entender que el factor de riesgo existen en tres momentos clave de la relación con 
el cliente: en el momento del estudio de la operación, en la formalización de la 
operación y en el seguimiento de la operación” (Bestpractices, 2011, p. 1.). Lo 
cual deja más que evidente que la labor primordial del proceso de crédito es 
prestar dinero al menor riesgo posible, lo que demanda de una acertada y 
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ajustada reestructuración del departamento de créditos de FEDEAA para hacer 
frente a sus actuales problemáticas. 
Es esencial entender que toda empresa requiere en su propósito de disminuir el 
riesgo conocer con datos precisos el “nivel de riesgo a partir de las características 
de la operación, que son el plazo, el importe, la modalidad y la finalidad. Y del 
conocimiento del solicitante y de las garantías que presenta” (Bestpractices, 2011, 
Pág. 1.). Para lo cual se hace necesario hacer un estudio de las operaciones de 
autorización de créditos para identificar debilidades en la estructura del 
departamento de crédito y como afecta ello en el proceso de análisis de crédito y 
hacer un buen diagnóstico de dichas operaciones de crédito para mejorar los 
procedimientos y la labores del Fondo de empleados de empresas de servicio 
aéreo FEDEAA, a la vez que establecer cuáles son las mejoras tecnológicas que 
se demandan para sus procesos de análisis, evaluación y validación del crédito, a 
fin de disminuir la cartera vencida de la empresa y aumentar los ingresos y 
utilidades de la misma. 
 
Para tener idea de cómo estructurar de forma apropiada el departamento de 
crédito es importante conocer que aspectos determinan el análisis y la evaluación 
de un proceso de crédito: sobre lo cual hay que tener muy claro que todo crédito 
cuando se lo analiza, evalúa y valida no debe presentar en el “estudio de la 
operación: 
 Capacidad de devolución de la deuda insuficiente o no muy clara. 
 Imagen de un prestatario que ofrece duda sobre su integridad. 
 No se puede definir un plazo inadecuado a la vida útil del bien financiado. 
 No puede existir una finalidad confusa especialmente cuando no hay una clara 
viabilidad del negocio. 
Así, solo puede recibir un visto bueno cuando en la solicitud se presentan todas 
las garantía suficientes y necesarias solicitadas” (Bestpractices, 2011, Pág. 1.). 
Debe responder fundamentalmente a un análisis de la capacidad de pago del 
solicitante, los antecedentes crediticios del mismo, el flujo de caja del mismo y los 




2.2.4.2.  Composición del crédito.   
 
Es importante dar a conocer que todo crédito está dividido en las siguientes 
partes: “Solicitante del Crédito (Clientes deudores) Otorgante del Crédito 
(Acreedores) Documentos a cobrar: Facturas, letras, pagares; etc. Deudores 
Morosos Garantías Reales o Prendarías Tasa de Interés Pactada Monto del 
Crédito” (Cabello Simón, Guerra Anthony, Linares José, Hernández Víctor, 
Rodríguez Nairobis, Rodríguez Zairi, 2007, p. 1.). Para el presente caso la 
reestructuración del departamento de crédito está dirigida a mejorar en la labor de 
análisis y evaluación del cliente y los requisitos que este debe estar cumplimento 
al día en lo mejor posible para que la experiencia del negocio crediticio para fines 
de financiación hayan sido un éxito entre el deudor y el acreedor del monto 
prestado. En este orden, a continuación se muestra en la figura 3 la composición 
básica del crédito. 
 
 
Figura 3. Composición del crédito 
 
Fuente: Cabello Simón, Guerra Anthony, Linares José, Hernández Víctor, Rodríguez Nairobis, 
Rodríguez Zairi (2007). Crédito público, generalidades. Universidad Nacional Experimental 
Politécnica “Antonio José de Sucre”. Departamento de Ingeniería Industrial. Cátedra: Sistemas de 






2.2.4.3. Estructura de un análisis de crédito.   
 
En relación a la labor relacionada con el Fondo de empleados de empresas de 
servicio aéreo FEDEAA, se destaca el Crédito Bancario. “Son todos aquellos 
créditos otorgados por las empresas del sistema financiero a las distintas 
empresas para invertir ya sea en activos fijos, aumentar la producción, pagar 
deudas a sus acreedores, aumentar sus ventas, aumentar sus líneas de 
productos, etc” (Cabello Simón, Guerra A, Linares J., Hernández V., Rodríguez 
N., Rodríguez Z., 2007, Pág. 1.). Ya que es sobre este que se pretende identificar 
como se hace posible aportar mejores conocimiento para lograr un análisis de 
crédito, Sobre lo cual se hará una explicación figurativa más adelante de lo que es 
la estructura del análisis de crédito, representada en el orden de un proceso de 
crédito como lo muestra la figura 3. 
 
Clasificación de los Créditos Bancarios. 
 
a. Créditos o Riesgos por Caja: En este orden de ideas hay que diferenciar 
entre lo que es un Créditos o  Riesgos por Caja lo cuales se refieren a los “son 
créditos directos, colocaciones que efectúan los intermediarios financieros que 
comprometen sus propios fondos” (Cabello Simón, Guerra A, Linares J., 
Hernández V., Rodríguez N., Rodríguez Z., 2007, p. 1.). Los cuales podrían 
identificarse como aquellos que no son asegurados en el sistema de seguros 
financieros, y los préstamos directos que ofrecen los bancos como tal, asumiendo 
un riesgo directo por parte de estos. 
 
b. Créditos o Riegos no por Caja: Estos créditos en cambio “son aquellos que 
no comprometen de manera inmediata los fondos de una entidad bancaria, 
porque no conlleva al apoyo de dinero en efectivo a un cliente” (Cabello Simón, 
Guerra A, Linares J., Hernández V., Rodríguez N., Rodríguez Z., 2007,  p. 1.). Los 
cuales están más relacionados con aquellos créditos en los que se les da más 
plazo a los clientes para pagar un crédito sobre el cual encuentran dificultades en 
su capacidad de pago dentro del monto fijado. O aquellos en los cuales se le 
descuenta por nómina a los mismos clientes, para el pago del préstamo. Y  
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Adicional a lo anterior “otras formas de crédito que otorgan los sistemas 
financieros son: Las Tarjetas de Crédito a través de la tarjeta de crédito el 
consumidor reduce en gran medida sus operaciones gracias a la sustitución del 
dinero en efectivo, además de tener a su alcance un instrumento de crédito que 
difiere el cumplimiento de sus obligaciones dinerarias mediante su presentación, 
sin la previa provisión de fondos a la entidad que asume la deuda” (Cabello 
Simón, Guerra A, Linares J., Hernández V., Rodríguez N., Rodríguez Z., 2007, p. 
1.). Los cuales se les facilitan a aquellos clientes que mantienen un buen manejo 
de la caja, buenos ingresos y un buen historial de consignaciones y manejo de 
cuenta corriente en el banco, y en efecto un oportuno pago de la tarjeta. 
 
Administración de créditos. 
 
Es importante adicionar que los créditos hay que saberlos administrar, tanto por 
parte del acreedor como por parte del deudor, en estos términos para el caso de 
FEDEAA, este debe tener presente que “para conservar los clientes y atraer 
nueva clientela no solo es necesario ofrecer crédito. Sino también ofrecen 
condiciones de crédito al menor nivel de riesgo. Así las ventas a crédito, que dan 
como resultado las cuentas por cobrar, normalmente incluyen condiciones de 
crédito que estipulan el pago en un número determinado de días” (Cabello Simón, 
Guerra A, Linares J., Hernández V., Rodríguez N., Rodríguez Z., 2007, p. 1.). En 
un periodo extensivo de meses que le facilitan al cliente pagar el crédito de forma 
sostenible para sus necesidades financieras, para lo cual en el caso de FEDEAA, 
la mejor forma de cobrar los créditos, es hacerlo por descuento de nómina y de 
allí en adelante con un minucioso análisis, evaluación y validación del crédito, 









Figura 4. Objetivos y funciones del área o departamento de riesgos 
 
Fuente: Cabello Simón, Guerra Anthony, Linares José, Hernández Víctor, Rodríguez Nairobis, 
Rodríguez Zairi (2007). Crédito público, generalidades. Universidad Nacional Experimental 
Politécnica “Antonio José de Sucre”. Departamento de Ingeniería Industrial. Cátedra: Sistemas de 
Información. Caracas.  
 
Objetivos y funciones del área o departamento de riesgos. 
 
Siguiendo lo anterior hay que tener muy presente que la meta principal de todo 
crédito es “Mantener niveles relativamente bajos de un riesgo crediticio, además 
que permitan tener una buena rentabilidad y permanencia del mismo.  
 
Funciones: Crear sistemas estándares de evaluación de créditos Detectar 
aquellos créditos con riesgos superiores a lo normal para hacerles un seguimiento 
más minucioso. Preparar análisis para futuros ejecutivos de cuentas” (Cabello 
Simón, Guerra A, Linares J., Hernández V., Rodríguez N., Rodríguez Z., 2007, 
Pág. 1.). A partir de todo lo cual, será posible ofrecer créditos sin obstáculo alguno 
y con un mayor nivel de confianza y seguridad por parte de FEDEAA para captar 
importantes ganancias en la oferta y cobro final de los créditos. 
 
Operatoria del Crédito. 
 
Para disminuir el nivel de riesgo en los crédito es importante conocer cómo opera 
el análisis de los mismos, al respecto de ello es importante analizar al cliente 
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analizando en este la “solicitud que haga de sus intenciones, en las que se 
especifique claramente los requerimientos del cliente (plazo, tipo de 
amortizaciones, periodos de gracia, valores residuales, tasa de interés, fondos, 
objeto, y la forma de pago)” (Cabello Simón, Guerra A, Linares J., Hernández V., 
Rodríguez N., Rodríguez Z., 2007, p. 1.). Ya que ello permitirá identificar la 
capacidad y disposición de pago del mismo. 
 
 
Figura 5. Aspectos necesarios en el análisis. 
 
Fuente: Cabello Simón, Guerra Anthony, Linares José, Hernández Víctor, Rodríguez Nairobis, 
Rodríguez Zairi (2007). Crédito público, generalidades. Universidad Nacional Experimental 
Politécnica “Antonio José de Sucre”. Departamento de Ingeniería Industrial. Cátedra: Sistemas de 
Información. Caracas.  
 
Aspectos necesarios en el análisis.  
 
Hay que agregar que para conocer a fondo la capacidad y disposición de pago del 
cliente, también es importante identificar y evaluar el nivel de “Seriedad del 
cliente, hacer una Simulación de capacidad de pago, estudiar su situación 
patrimonial, y deducir cuales son las Garantías que ofrece para el Riesgo del 
Crédito” (Cabello Simón, Guerra A, Linares J., Hernández V., Rodríguez N., 
Rodríguez Z., 2007, p. 1.). A partir de las condiciones características mínimas 
mencionadas se pueden clasificar los tiempos de riesgos que existen y no existen 
por parte del cliente, lo que hace tan importante la documentación que identifica al 
cliente y sustenta su capacidad de pago entre otros. 
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Figura 6. Desde el punto de vista del crédito (riesgos que se pueden 
presentar).  
 
Fuente: Cabello Simón, Guerra Anthony, Linares José, Hernández Víctor, Rodríguez Nairobis, 
Rodríguez Zairi (2007). Crédito público, generalidades. Universidad Nacional Experimental 
Politécnica “Antonio José de Sucre”. Departamento de Ingeniería Industrial. Cátedra: Sistemas de 
Información. Caracas.  
 
Desde el punto de vista del crédito (riesgos que se pueden presentar).  
 
Es claro que hasta que no se ha hecho una evaluación y una validación (y o 
corroboración) del análisis de los resultados del análisis del crédito solicitado, no 
se puede considerar que ya se ha hecho un análisis integral del crédito. Por lo 
cual es importante ahondar en los riesgos externos que pueden afectar en la 
capacidad de pago del cliente, por ejemplo aquellos relacionados con el mercado 
competitivo del cliente y la tasa de cambio que maneja el cliente  “Riesgo como 
viabilidad de retorno del crédito, Riesgo como probabilidad de pérdida, Riesgo en 
del país, el marco institucional, el sector Riesgo financiero,  
mantenimiento de valor de la moneda vs. Precios Riesgos cambiarios 
(macroeconómicos – globales) Riesgo de fluctuaciones de las tasas de 
interés, Riesgo de descalces de plazos Riesgo operacional Riesgo 
de mercado Riesgos tecnológicos” (Cabello Simón, Guerra A, Linares J., 
Hernández V., Rodríguez N., Rodríguez Z., 2007, p. 1.). En general se trata de 
una evaluación muy minuciosa del contexto económico en que el cliente pondrá a 
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funcionar el capital que necesita hacer que se multiplique para atraer utilidades y 
pagar su crédito. 
 
Toma de decisiones. 
 
Después del análisis del entorno económico de la empresa donde pretende el 
cliente poner eficientemente su dinero, posterior a una minuciosa identificación de 
los datos del deudor y una evaluación de los documentos solicitados que permiten 
sustenta su capacidad de pago, se entre en un proceso de validación en el que se 
procura establecer si “una empresa dada debe hacer más flexibles sus 
estándares de crédito, lo cual se logra a partir de un proceso de comparación de 
las utilidades marginales sobre las ventas con el costo de la inversión marginal en 
cuentas por cobrar” (TURMERO ASTROS, 2013, p. 1.). A fin de que el cliente 
asuma créditos que en verdad le son convenientes para tener un éxito en sus 
proyectos de expansión económica y competitiva en el mercado. 
 
 
Figura 7. Análisis del crédito (análisis cuantitativo y cualitativo). 
 
Fuente: Cabello Simón, Guerra Anthony, Linares José, Hernández Víctor, Rodríguez Nairobis, 
Rodríguez Zairi (2007). Crédito público, generalidades. Universidad Nacional Experimental 






Análisis del crédito (cuantitativo y cualitativo). 
 
Como se ha mencionado el entorno económico de la empresa es muy importante 
para establecer la conveniencia del crédito para los asociados de FEDEAA como 
para el fondo de empleados de Empresas de Servicio Aéreo en su papel de 
entidad de ahorro y crédito. En este orden de ideas “se debe considerar las 
variables macroeconómicos que afectan a un país, tales como políticas de 
incentivo a importaciones o exportaciones, políticas tributarias, costo del dinero, 
movimiento de capital de Entes Capitalistas, política monetaria, precios 
internacionales, conflictos internacionales, inflación crecimiento económico,  
mediterraneidad de un país, pobreza y subdesarrollo, dependencia de otros 
países, desarrollo social de un país, huelgas sindicales o problemas sociales, etc” 
(Cabello Simón, Guerra A, Linares J., Hernández V., Rodríguez N., Rodríguez Z., 
2007, p. 1.). Lo que permite identificar que para brindar un crédito la empresa 
debe mostrar estabilidad y dinamismo en su actividad económica, ya que ello 
permite identificar de la misma un progresivo avance en su negocio dentro del 
mercado que participa, y cuando se trata de personas particulares, lo que más 
habla de una persona es su historial crediticio, ya que ello le aporta amplia 
credibilidad a su capacidad de pago. 
  
Hay que agregar que el proceso de crédito comúnmente está compuesto por el 
siguiente orden secuencial de procedimientos: 
 
 




Fuente: El proceso de crédito y su importancia en la generación de valor. (Citado el 13 de Marzo 
de 2015). Disponible en: http://es.slideshare.net/jpsalced/estructu ra-de-la-cadena-del-crédito. 
 
Lo anterior hace entender que después de un proceso de venta y radicación del 
crédito, éste se lo lleva a un análisis interno que permitirá una minuciosa 
verificación de los datos, documentación y requisitos solicitados al cliente, y 
finalmente hacer un análisis de aseguramiento del crédito y legalización del 
crédito, todo lo cual permite finalmente entrar en la etapa de desembolso y control 
y seguimiento del crédito (es decir lo especialmente relacionado con el cobro. 
Como lo muestra el siguiente cuadro. 
 
 




Verificar y validar mediante llamadas telefónicas la información 
suministrada por parte de los solicitantes de operaciones de 
crédito, de acuerdo con las normas y reglamentos 
establecidos por la Entidad. 
Asesor de 
Crédito 
Verificar, analizar, asesorar y emitir concepto de viabilidad de 




Analizar, verificar y definir la viabilidad de las operaciones 
crediticias, teniendo en cuenta requisitos, políticas, normas y 
procedimientos establecidos por la Entidad. 
Técnico de 
Crédito 
Verificar y corroborar la viabilidad de las operaciones 
crediticias para ejecutar los procesos operativos requeridos 
para realizar la legalización y el desembolso. 
Coordinador 
Coordinar y dirigir los procesos de análisis y evaluación de las 
operaciones crediticias de la Banca Personas sometidas a 
consideración, de acuerdo con las políticas, normas y 
procedimientos de evaluación de riesgo establecidas. 
Gerente de 
Crédito 
Planear, controlar y dirigir la adecuada y oportuna ejecución 
de los procesos de verificación, análisis y decisión de las 
operaciones de crédito de la Banca Personas, de acuerdo con 
las normas, políticas, procedimientos y atribuciones 





Todo lo anterior, se hace con el fin de garantizar veracidad y calidad de la 
información y requisitos que debe cumplir el cliente, buscando permanentemente 
la minimización del riesgo en la colocación de operaciones. A la vez que 
identificando y enunciando los factores fundamentales de riesgo que deben ser 
tenidos en cuenta en la decisión final, para establecer la aprobación, rechazo o 
aplazamiento de las operaciones, con el fin de garantizar la mínima exposición al 
riesgo, todo ello de tal modo que se garantice la calidad, seguridad, control y la 
mínima exposición al Riesgo del Activo y se haga posible consolidar un proceso 
de cobro sin dificultades ni contratiempos por parte del cliente, a fin de  contribuir 
al  logro de las metas del área y los objetivos de crecimiento del activo del Fondo 
de empleados de empresas de servicio aéreo FEDEAA. 
 
 
2.3.  NORMAS ISO 9001 
 
 
A. SISTEMA DE GESTIÓN DE LA CALIDAD 
 
 
 REQUISITOS GENERALES 
 
“La organización debe establecer, documentar, implementar y mantener un sistema de 
gestión de la calidad y mejorar continuamente su eficacia de acuerdo con los requisitos 
de esta Norma Internacional. 
La organización debe: 
a) determinar los procesos necesarios para el sistema de gestión de la calidad y su 
aplicación a través de la organización, 
b) determinar la secuencia e interacción de estos procesos, 
c) determinar los criterios y los métodos necesarios para asegurarse de que tanto la 
operación como el control de estos procesos sean eficaces, 
d) asegurarse de la disponibilidad de recursos e información necesarios para apoyar la 
operación y el seguimiento de estos procesos, 
e) realizar el seguimiento, la medición cuando sea aplicable y el análisis de estos 
procesos,  
f) implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados planificados y la 
mejora continua de estos procesos. 
La organización debe gestionar estos procesos de acuerdo con los requisitos de esta 
Norma Internacional. 
En los casos en que la organización opte por contratar externamente cualquier proceso 
que afecte a la conformidad del producto con los requisitos, la organización debe 
asegurarse de controlar tales procesos. El tipo y grado de control a aplicar sobre dichos 
procesos contratados” (Presidencia, 2008, p. 2.). 
 
 
“NOTA 1 Los procesos necesarios para el sistema de gestión de la 
calidad a los que se ha hecho referencia anteriormente incluyen los 
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procesos para las actividades de la dirección, la provisión de recursos, la 
realización del producto, la medición , el análisis y la mejora. 
 
NOTA 2 Un “proceso contratado externamente” es un proceso que la 
organización necesita para su sistema de gestión de la calidad y que la 
organización decide que sea desempeñado por una parte externa. 
 
NOTA 3 Asegurar el control sobre los procesos contratados externamente 
no exime a la organización de la responsabilidad de cumplir con todos los 
requisitos del cliente, legales y reglamentarios. El tipo y el grado del 
control a aplicar al proceso contratado externamente puede estar 
influenciado por factores tales como: 
 
a) el impacto potencial del proceso contratado externamente sobre la 
capacidad de la organización para proporcionar productos conformes con 
los requisitos, 
b) el grado en el que se comparte el control sobre el proceso, 
c) la capacidad para conseguir el control necesario a través de la 
aplicación del apartado” (Presidencia, 2008, p. 3.). 
 
 
 REQUISITOS DE LA DOCUMENTACIÓN 
 
 Control de los documentos 
 
 Control de los registros 
 
 
B. RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCIÓN 
 
 
 ENFOQUE AL CLIENTE 
 




 Objetivos de la calidad. 
 
 Planificación del sistema de gestión de la calidad 
 
RESPONSABILIDAD, AUTORIDAD Y COMUNICACIÓN 
 
 Responsabilidad y autoridad 
 
 Representante de la dirección 
 
 Comunicación interna 
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 Información de entrada para la revisión 
 
 
C. MEDICIÓN, ANÁLISIS Y MEJORA 
 
 
 SEGUIMIENTO Y MEDICIÓN 
 
 Satisfacción del cliente 
 
 Auditoría interna 
 




 Mejora continua 
 
 Acción correctiva 
 
 Acción preventiva 
 
 
Como se ha podido establecer la norma ISO 9001 define como aspectos 
indispensables mantener una labor de control interno muy bien dirigida y 
sistematizada, para identificar los problemas y ausencias de la empresa, a fin de 
establecer los correctivos necesarios de manera oportuna, eficiente ya adecuada, 
lo que le permite a la empresa identificar mejor sus fortalezas, debilidades, las 
amenazas y oportunidades que se le presentan para definir las acciones que 
permitan satisfacer al cliente al máximo, manteniendo una mejora continua que 
mantenga  constantemente enfocada acciones preventivas que le permitan a la 
empresa disminuir sus riesgos y aumentar la calidad de sus productos y servicios. 
Lo cual se garantiza siempre que se mantenga un constante análisis de datos 
manteniendo un historial comparativo de las acciones acertadas y desacertadas 
que ha tenido la empresa antes y confrontándolo con sus retos y desafíos 
presentes frente a las demandas, tendencias y expectativas del mercado, para 
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2.4.  MARCO LEGAL 
 
 
2.4.1. DECRETO 1481 DE 1989. 
Por el cual se determinan la naturaleza, características, constitución, régimen 
internos de responsabilidad y sanciones, y se dictan medidas para el fomento de 
los fondos de empleados. 
El Presidente de la República de Colombia, en uso de las facultades 
extraordinarias que le confiere el artículo 131 de la Ley 79 de 1988, Decreta: 
 
TÍTULO I 
De la naturaleza jurídica, características, constitución y régimen interno de 




“Artículo 1º.- Objeto del Decreto. El objeto del presente Decreto es dotar 
a los fondos de empleados de un marco jurídico adecuado para su 
desarrollo, promover la vinculación de los trabajadores a estas empresas 
asociativas de economía social y garantizar el apoyo del Estado a las 
mismas. 
Artículo 2º.- Naturaleza y características. Los fondos de empleados son 
empresas asociativas, de derecho privado, sin ánimo de lucro, 
constituidas por trabajadores dependientes y subordinados con las 
siguientes características: 
1. Que se integren básicamente con trabajadores asalariados. 
2. Que la asociación y el retiro sean voluntarios. 
3. Que garanticen la igualdad de los derechos de participación y decisión 
de los asociados sin consideración a sus aportes. 
4. Que presten servicios en beneficio de sus asociados. 
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5. Que establezcan la irrepartibilidad de las reservas sociales y, en caso 
de liquidación, la del remanente patrimonial. 
6. Que destinen sus excedentes a la prestación de servicios de carácter 
social y el crecimiento de sus reservas y fondos. 
7. Que su patrimonio sea variable e ilimitado. 
8. Que se constituyan con duración indefinida. 




2.5. DEFINICIÓN DE TÉRMINOS 
 
 
2.5.1. El concepto de estrategia. 
 
Para hablar del concepto estrategia y su evolución se toma como referencia 
primaria al año 300 antes de nuestra era, con un escrito de Tzun Tzu titulado “El 
Arte de la Guerra”, en el cual, “basándose en las experiencias de las antiguas 
campañas, establece recomendaciones sobre cómo hacer la guerra, la 
organización para los ejércitos, el empleo de las armas, así como explicar la 
influencia de la geografía y la política en la guerra” (citado por Ronda, 2001). “El 
término estrategia es de origen griego. Estrategeia, estrategos o el arte del 
general en la guerra, procede de la fusión de dos palabras: stratos (ejército) y 
agein (conducir, guiar) (David, 2007; citado por Ronda, 2001). Tal como  lo 
señala” Fred (2007). 
“En el mundo helénico, con las observaciones y escritos de Jenofontes y 
de Tucídides, se marca el inicio de la estrategia como ciencia militar. En 
Roma Polibio, Plutarco y Tito Livio relataron sus experiencias 
estratégicas. El máximo representante de esta era se considera al 
Emperador Julio César. En el Renacimiento aparece la figura de Nicolás 
de Maquiavelo, quien en su libro "El Príncipe" hace recomendaciones 
importantes sobre la composición de los ejércitos y el uso del poder 
asegurar la existencia del Estado. Con la Revolución francesa y todo el 
gran ciclo revolucionario burgués del siglo XIX surge uno de los modernos 
artífices de la estrategia, Karl Von Clausewitz, que en su obra "De la 
Guerra", sistematiza el conocimiento acumulado hasta entonces sobre la 
guerra y su técnica. El pensamiento de este autor tuvo influencia hasta 




El Diccionario de la Real Academia Española de la Lengua, define el término 
estrategia, en su primera acepción, como el “arte de dirigir las operaciones 
militares” Así, confirma la referencia sobre el surgimiento del concepto en el 
campo militar y lo refiere a la manera de derrotar a uno o a varios enemigos en el 
campo de batalla, relacionándose entonces con las nociones de rivalidad y 
competencia. Pero el diccionario, en una segunda acepción, extiende el alcance 
del concepto más allá del ámbito puramente militar al definirlo como “arte, traza 
para dirigir un asunto”, y en una tercera acepción lo relaciona con la toma de 
decisiones en procesos sujetos a regulación: “en un proceso regulable, conjunto 
de las reglas que aseguran una decisión óptima en cada momento”.  
Como se puede apreciar la noción de estrategia surge en el campo militar donde 
se ve como competencia para derrotar al enemigo, pasa por una etapa donde la 
interrelación de la organización con el entorno es protagonista, una etapa de 
formulación y cumplimiento de objetivos organizacionales, y después de muchos 
años regresa a su relación con la competencia, en donde esta vez la guerra es en 
el mercado. En años recientes el concepto de gerencia estratégica se ha 
desplazado hacia los valores para dar un enfoque humanista a la estrategia.  
Sin embargo en el transcurso del tiempo se avanza más en el concepto, sobre lo 
cual se propone que la ““estrategia" se introduce en el campo académico en 1944 
con la teoría de los juegos por Von Newman y Morgerstern y en el campo de la 
teoría de la dirección se anuncia en Estados Unidos en el año 1962 a través  
de Alfred D. Chandler, quien basándose en las enseñanzas de la historia 
empresarial (especialmente la posterior a la Segunda Guerra Mundial) y en la 
evolución de compañías como Sears, General Motors, Standard Oil (hoy Chevron 
Co.) y DuPont, definió la estrategia de una empresa como i) la determinación de 
metas y objetivos a largo plazo, ii) la adopción de cursos de acción para alcanzar 
las metas y objetivos, y iii) la asignación de recursos para alcanzar las metas” 
(citado por David, 2007). Lo que permite deducir que la estrategia es el arte de 
establecer la forma apropiada de guiar unas metas a partir de acciones eficientes 
en conjunto con los recursos acertados para llegar a los objetivos propuestos y/o 
superar las expectativas de lo que se prende lograr.  
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La estrategia es un campo maravilloso que hace que la mente humana se 
desarrolle más e incluso la inteligencia y capacidad de pensar del ser humano 
evolucione, ya que este se ve obligado a mirar más allá de los aparentes 
problemas que se le ponen en frente. En este sentido “En 1987 aparece el 
concepto en el campo de la pedagogía, entronizado con diferentes matices 
(estrategia educativa, estrategia metacognitiva, estrategia de aprendizaje, etc.) 
con lo que se puede apreciar que el empleo del término viene avanzando desde el 
campo militar al área humanística. La aplicación del concepto de estrategia en el 
campo de la administración ha dado lugar a una forma determinada de gestión 
conocida con los nombres de Planeación Estratégica, Dirección Estratégica, 
Gestión Estratégica o Administración Estratégica” (David, 2007).  Todo lo que 
permite deducir que la estrategia es el arte de establecer acciones y definir 
recursos suficiente para llegar a al objetivo que se propone, lo que indica 
gestionar acciones enfocadas a un curso de metas que permitirán de forma 
acertada, ordenada, oportuna y apropiada al objetivo que se propone. 
 
Sin embargo al ver que la estrategia se la ha tratado de definir como la apropiada 
forma de llegar a un objetivo para plasmar sobre este una transformación eficiente 
que ante todo representa como tal un triunfo, ante aquellas situaciones difíciles 
que se resisten. No se puede dejar por fuera a Para Michael P. Porter (1996), “la 
estrategia significa desarrollar actividades diferentes a las de la 
competencia o, en el peor de los casos, desarrollar actividades similares 
pero mejor y en diferente forma… Es la creación de un posicionamiento de 
valor único” (p. 61-78). Otro de los autores que trabajan el tema de estrategia es 
Henry Mintzberg (2007), quien la define como “el patrón de una serie de acciones 
que ocurren en el tiempo”, e incluye elementos diferentes a Porter, como el hecho 
de incluir una temporalidad que va más allá de ser un plan, toma una posición y 
plantea una perspectiva”. Lo que indica que la estrategia pretende especialmente 
superponerse facilitar a quién gestiona un objetivo superponerse de forma ideal 
ante los obstáculos y ausencias que no permiten llegar a el estado de 
mejoramiento que se pretende. En el mismo sentido Alfred Chandler (1998), 
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“definió el concepto de estrategia como la determinación de las 
principales metas y objetivos a largo plazo de una empresa, a la vez que 
desarrolló la idea de que la estrategia sigue a la estructura” (citado por 
Cárdenas, 2011). Prahalad y Mashelkar (2010) “hacen énfasis en la 
innovación como fuente de posicionamiento estratégico. “Ellos sostienen 
que las empresas pueden responder a los cambios que les impone el 
mercado, al crear más productos, con menos recursos o a bajos costos, 
para venderlos a un menor precio. Esta búsqueda de menores costos de 
producción y de nuevas fuentes de talento incrementa la presión sobre los 
procesos de globalización y hace más complejo el tema de las cadenas 
de suministro y de las dependencias interfronterizas” (Cárdenas, 2011). 
Lo anterior permite entender que como tal el propósito de superponerse ante los 
obstáculos de forma apropiada, representa ante todo definir las acciones y la 
administración de recursos suficiente y necesaria para ganar ventajas en cada 
gremio, economía, guerra, proceso de desarrollo humano y proceso de 
descubrimiento, de modo que el sujeto y/o objeto que se pretende sea el 
protagonista que ejecuta la acción que le permita llegar a un mejoramiento 
propuesto logre en últimas ganar más ventajas y fortalezas en su proceso 
evolutivo. Es por ello que Shank y Govindarajan (2005):  
“señalan como estrategias básicas para lograr un posicionamiento 
estratégico, el liderazgo en costos y el posicionamiento con productos 
diferenciados; cada una de las cuales conlleva diferentes posiciones 
gerenciales”. No obstante, Porter postula el enfoque como otra fuente de 
posicionamiento estratégico: “la estrategia se basa en la elección de un 
alcance competitivo restringido en un sector…, esta estrategia se basa en 
la premisa de que la empresa está en condiciones de servir a un objetivo 
estratégico más reducido en forma más eficiente que los competidores de 
amplia cobertura” (citado por Sosa y Hernández, 2007). 
Ya que definir las acciones acertadas, recursos suficientes, las metas apropiadas 
y decisiones oportunas para llegar a los objetivos propuestos, permitirá, 
adjudicarle mayores fortalezas, ventajas y capacidad de liderazgo al sujeto, 
estructura, institución u objeto que se pretende avance de forma ideal y 
significativa. 
 
2.5.2. El concepto de planeación. 
 
En el sentido más universal, implica tener uno o varios objetivos a realizar junto 
con las acciones requeridas para concluirse exitosamente. Otras definiciones, 
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más precisas, incluyen "La planificación es un proceso de toma de decisiones 
para alcanzar un futuro deseado, teniendo en cuenta la situación actual y los 
factores internos y externos que pueden influir en el logro de los objetivos".4 Va de 
lo más simple a lo complejo, dependiendo el medio a aplicarse. La acción de 
planear en la gestión se refiere a planes y proyectos en sus diferentes ámbitos, 
niveles y actitudes. 
Las palabras planeación y planeamiento se utilizan en los países de habla 
hispana, para referirse a lo mismo, que se aborda en el presente escrito, por lo 
que se utilizará planeación, con base en las fuentes de consulta indicadas, 
Dado que a veces puede tratarse de un proceso de toma de decisiones, se 
pueden distinguir varias etapas: 
 Identificación del problema. 
 Desarrollo de alternativas. 
 Elección de la alternativa más conveniente. 
 Ejecución del plan. 
 Toma de Decisiones. 
En los casos de la planeación reactiva y operativa no se hace un enfático uso en 
la toma de decisiones, ya que es lineal y sólo administra los procesos en curso de 
alguna organización o sistema. El caso de la planeación táctica, estratégica y 
normativa, puede requerir los conceptos de toma de decisiones por lo complejo y 
amplio. Este concepto es muy importante. 
Con relación a la toma de decisiones, por ejemplo, cuando por la mañana 
planeamos nuestro día y elegimos qué medio de transporte utilizaremos para ir al 
trabajo, estamos anticipando la decisión que de no haberlo planeado igual 
hubiéramos tenido que tomar. Estas acciones no se limitan a la organización 
temporal de conductas motoras sino también a la planificación de pensamientos 
para realizar lo conducente. No es necesario ejecutar ninguna conducta motora y 
podemos evocar la información almacenada tanto en la memoria semántica como 
en la memoria episódica o la memoria perceptiva. 
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Lo anterior es un caso muy operativo, que se debe decidir en ese momento, y se 
hace en un tiempo inmediato, con relación a la planeación en el corto plazo, 
operativo, reactivo y adaptativo. De alguna manera se utiliza la planeación en la 
vida cotidiana, en sus diferentes expresiones, pero es muy importante distinguir 
las características en el entorno o medio ambiente que se desenvuelven, ya que 
no es lo mismo decidir por una persona que por miles de personas. Cada 
escenario es muy diverso; de allí la importancia de la planeación. (Real Academia 
Española de la Lengua. (2001). Planeación. Diccionario de la Lengua española, 
22ª Edición. Consultado el 4 de abril de 2012). 
 
2.5.3. El concepto de reestructuración. 
 
Para hablar de lo que significa la reestructuración, debemos aclarar en primer 
lugar lo que se entiende por estructura. Una estructura es un sistema organizado 
y jerarquizado de elementos, ideas, nociones, personas, etc. En la estructura 
encontramos diferentes niveles de jerarquía o relevancia y, lo más importante, 
conexiones e interconexiones entre todas las partes que forman el todo. Si estas 
partes no estuvieran conectadas entre sí, en lugar de contar con una estructura 
tendríamos un listado de elementos, por ejemplo una estructura sindical 
representa jerarquías de poder. 
 
La reestructuración no es más que el reordenamiento o reorganización de un tipo 
de estructura ya existente que debía ser cambiado o alterado debido a diferentes 
circunstancias. Una reestructuración tiene como objetivo generar esa alteración 
para observar, por ejemplo, nuevos o diferentes resultados a los que se venían 
observando hasta el momento. La reestructuración es en la mayoría de los casos 
algo que se da de manera voluntaria y planeada en consecuencia a la 
observación de los resultados finales. Sin embargo, en muchas oportunidades la 
reestructuración puede aparecer como la única respuesta posible a vicisitudes o 
factores externos que influyen sobre el sistema. 
 
Al ser el concepto de reestructuración un concepto abstracto, el mismo puede 
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tener muchos significados y aplicaciones diversas. Así, por ejemplo, una 
reestructuración puede darse dentro de una jerarquía institucional como puede 
ser la policía: la reestructuración significa cambiar las jerarquías, los puestos y los 
lugares de los miembros que componen esa institución a fin de obtener diferentes 
resultados. Cuando hablamos de reestructuraciones forzadas, podemos poner 
como ejemplo el cambio de cúpula de un tipo de institución pública ante eventos 
que lo requieren, como por ejemplo una tragedia evitable o un hecho de 




2.6. SISTEMAS DE VARIABLES 
 
 Variable independiente: En este caso están conformadas por el resultado 
del diagnóstico de los problemas organizacionales del Departamento de 
Crédito. 
 Variable dependiente: Las características del rediseño organizacional del 
área. 
 
La satisfacción del asociados, las ausencias y problemas que se presentan al 
interior de la estructuración funcional del proceso de análisis de crédito, el nivel de 
prevención de riesgos y la distribución de cargos y responsabilidades para el 











3.1. NIVEL DE INVESTIGACIÓN 
 
Aunque, tal como lo afirma el profesor César Augusto Bernal (2000), “no hay 
acuerdo entre los distintos tratadistas sobre la clasificación de los tipos de 
investigación” (p. 110), se utilizará aquí la clasificación propuesta por él mismo, 
para determinar la tipología del estudio propuesto. En su etapa de estructuración 
del marco conceptual y teórico, la investigación es de tipo documental, que 
“consiste en un análisis de la información escrita sobre un determinado tema” (p. 
111). 
En la etapa de desarrollo la investigación es descriptiva porque, en primer lugar, 
en dicha etapa el estudio “se reseñan las características o rasgos de la situación 
o fenómeno de estudio” (Salkind, 1998; citado por Bernal, 2000), que para esta 
investigación está comprendida por los problemas organizacionales del 
Departamento de Crédito de FEDEAA y, en segundo lugar, porque “tiene como 
propósito mostrar o examinar la relación entre variables o resultados de variables” 
(Bernal, 2000). 
Generalmente una investigación es clasificada de acuerdo al máximo estadio 




3.2. DISEÑO DE INVESTIGACIÓN 
 
El presente tema de estudio es una investigación con un diseño “transaccional 
descriptivo que tiene como objetivo indagar la incidencia y los valores en que se 
manifiestan una o más variables (dentro del enfoque cualitativo) o ubicar, 
categorizar y proporcionar una visión de una comunicad, un evento, un contexto, 
un fenómeno o una situación (describirla, como su nombre lo indica dentro del 
enfoque cualitativo)” (Hernández Sampieri Roberto, Fernández C.C., Baptista 
L.L., 2010, p. 152.) dado que se trata diseñar una propuesta de reestructuración 
para el Departamento de Crédito del Fondo de Empleados de Empresas de 
Servicio Aéreo - FEDEAA a fin de optimizar su desempeño, lo que involucra una 
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integral labor de identificación y categorización los procesos, para realizar una 
labor de parametrización que permita responder a las ausencias y dificultades de 
departamento de créditos de FEDEAA de acuerdo a la necesidades y  
expectativas de los asociados, con el propósito  de Mejorar la eficiencia operativa 
en los procesos y procedimientos que se desarrollan en el proceso de análisis y 
evaluación de créditos de FEDEAA. 
 
 
3.3. POBLACIÓN Y MUESTRA 
 
 La población que hacen parte de los 16 Trabajadores de la empresa 
FEDEAA. 
 La muestra son 4 empleados de los 16 existente que harán parte del 
departamento de créditos. 
 
3.4. TÉCNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCIÓN DE DATOS 
 
 Encuestas estructuradas 
 Información Primaria tomada de la empresa. Se realizó con un seguimiento 
secuencial inventariado de los documentos y la forma de administrar la 
documentación y los procesos de crédito necesarios para lograr un eficiente 
análisis de crédito. 
 
 Información secundaria tomada de libros y documentos científicos 
 
3.4.1.  Diseño de las encuestas dirigidas a los empleados Fondo del 
Empleados de Empresas de Servicio Aéreo – FEDEAA. 
 
Estas son encuestas realizadas a los trabajadores que desarrollan actividades 
con el departamento de crédito del Fondo de empleados de empresas de servicio 
aéreo FEDEAA.  
 
1. ¿Cómo califica usted el nivel de aceptación y reconocimiento de la empresa 




Bajo.  ____35%___ 
Regular.  __15%__ 
Aceptable. __40%_ 
Muy bueno. _10%_ 
Excelente. ___0%_ 
 
2. ¿Cómo identifica usted los servicios que ofrece la empresa en lo que respecta 
a sus labores de atención al cliente, preventa y venta de FEDEAA?, en el 
siguiente orden, por favor elija una y marque con una X. 
 
Bajo.  ____40%___ 
Regular.  __25%__ 
Aceptable. __35%_ 
Muy bueno. __0%_ 
Excelente. ___0%_ 
 
3. ¿En qué nivel ubica la capacidad de FEDEAA en el manejo del Inventario y 
conexión informática para corroborar la información del cliente en los 
procesos de Análisis y evaluación de crédito de la forma más precisa, rápida y 
eficiente?, por favor elija una y marque con una X. 
 
Bajo.  ____55%___ 
Regular.  ___0%__ 
Aceptable. __40%_ 
Muy bueno. __5%_ 
Excelente. ___0%_ 
 
4. ¿Cómo califica y/o percibe el nivel de Satisfacción del cliente con la atención 
que reciben? 
Bajo.  ____34%___ 




Muy bueno. __0%__ 
Excelente. ___0%__ 
 
5. ¿Cuál considera que es el Nivel de conocimiento de la empresa en agenciación 
del cobro? en los siguientes aspectos. 
 
a. Reporte y cobro de crédito. 
 
Bajo.  ____70%__ 
Regular.  ___10%__ 
Aceptable. __20%_ 
Muy bueno. __0%__ 
Excelente. ___0%__ 
 
b. Manejo de un protocolo ordenado y seguro de análisis y evaluación de créditos. 
Si se Implementaran de las normas ISO 9001:2008. 
 
Bajo.  _____52%__ 
Regular.  ___25%__ 
Aceptable. __20%__ 
Muy bueno. __3%__ 
Excelente. ___0%_ 
 
c. Manejo ordenado de la Cartera de créditos. 
 
Bajo.  _____18%__ 
Regular.  ___20%__ 
Aceptable. __17%__ 
Muy bueno. _38%__ 
Excelente. ___7%__ 
 




Bajo.  _____10%__ 
Regular.  ___12%__ 
Aceptable. __16%__ 
Muy bueno. _37%__ 
Excelente. __25%__ 
 
e. Análisis de Seguridad de los créditos. 
 
Bajo.  ______49%___ 
Regular.  ___35%__ 
Aceptable. __10%__ 
Muy bueno. __3%__ 
Excelente. ___3%__ 
 
f. Manejo de la contabilidad  y Contabilización de costos de inversión en cuentas 
por cobrar. 
 
Bajo.  _____10%__ 
Regular.  ___7%___ 
Aceptable. __23%__ 
Muy bueno. _36%__ 
Excelente. __24%__ 
 
6. ¿Cuál considera que es el nivel de competitividad y tecnología de FEDEAA? 
 
Bajo.  ______46%__ 
Regular.  ___28%__ 
Aceptable. __20%__ 





7. ¿Cuál considera que es la Capacidad del capital y eficiencia en el cobro con 
que cuenta la empresa, para brindar créditos sin que se corran medianos y altos 
riesgos? 
Bajo.  _____36%___ 
Regular.  __46%___ 
Aceptable. _18%___ 
Muy bueno. _0%___ 
Excelente. __0%___ 
 
8. ¿Identifica usted algún tipo de demora y exigencias exageradas en los 
documentos para créditos de pequeño monto? 
 
Si.  ___87%____ 
No. ___13%_____ 
 
9. ¿Qué tipo de inconsistencias son comunes en el proceso de créditos del Fondo 




 Giros de créditos en desorden, continuo giro durante el día. __73%__ 
 Créditos sin estudio e incompletos. __42%__ 
 La documentación no es clara. __23%__ 
 La documentación se entrega incompleta. __18%__ 
 Los archivos y/o AZ de créditos no se hace revisión de pagarés 
cancelados, por lo que se saturan y no hay espacio para más archivo de 
pagarés. _18% 
 
10. ¿Cuáles son las ausencias identificadas en FEDEAA? 
 Los créditos deberían tener análisis 2 o 3 veces a la semana, con el fin de 
revisar bien el crédito para no presentar fallas. __16%__ 
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 No se tiene un consecutivo o reporte de llegada de los créditos (registro). 
__76%__ 
 No existe un check List o verificación de los papeles o requisitos exigidos. 
__91%__ 
11. Si usted es trabajador por favor responda: ¿En qué funcionarios se suma un 
alto cumulo de labores que saturan el propio desempeño de su labor y hacen más 




 La persona encargada del departamento de créditos realiza estudió de 
créditos, asesorías, contabilizaciones, pagares, atención al asociado, 
contesta llamadas por teléfono  y correos electrónicos, y esto genera 
desorganización y demora en cada trámite con el asociado, por la variedad 
de funciones. __71%__ 
 
12. ¿Qué otros aspectos hacen que no se logre mayor rentabilidad en la empresa 




 Se gasta mucha papelería en la solicitud del crédito. __31%__ 
 Uso de una tecnología contable muy demorada y obsoleta para el proceso 
de análisis de crédito. __21%__ 
 Insuficiente labor de coordinación al interior del departamento de crédito y 
prevención de autorización de créditos muy riesgosos. __66%__ 
 Inapropiada verificación de los requisitos para autorizar el crédito. _59%_ 







3.5. TÉCNICAS DE PROCESAMIENTO Y ANÁLISIS DE DATOS 
 
 Tabulación y análisis de las encuestas.  
 Observación y análisis comparativo (identificación e inventario de problemas y 
ausencias existentes dentro de la empresa). 
 Deducción y análisis comparativos. 






4. ASPECTOS ADMINISTRATIVOS 
 
 
4.1. RECURSOS: HUMANOS, FÍSICOS, FINANCIEROS 
 
 
4.1.1. Humanos.  
 
Los recursos humanos de la empresa son 16 integrantes de los cuales, se 
requiere disponer de 4 integrantes para trabajar dentro del departamento de 
crédito ya que es un tema clave y crucial para el éxito de la empresa.  Adicional 
también se contará con una persona que se encargara de coordinar y capacitar al 
personal del departamento de créditos FEDEAA para poder implementar el SGC 
según las normas ISO 9001:2008 
 
4.1.2. Físicos.  
 
Los recursos físicos son 2 oficinas  de 200 metros cuadrados cada una, 
dispuestas con muebles, computadores, fax, teléfonos en cada oficina y se 
dispone de un escáner, impresora y fotocopiadora; también se dispone de una 
máquina para contar dinero, más muebles archivadores, entre otros; siendo 17 
cubículos internos cada uno con sus respectivos equipos e implementos de 
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trabajo disponibles para los empleados de la empresa y dos oficinas privadas 
para una atención directa al asociados. 
 
4.1.3. Financieros.  
 
Los recursos financieros a utilizar seria la compra de un nuevo software contable 
que sea ágil y eficiente para el desarrollo de las buenas actividades que ayuden a 
la mejora en los procesos de la empresa FEDEAA, este software tiene un valor 
promedio de $40.000.000. También dentro de los recursos para se tiene en 
cuenta el pago de la persona encargada de la coordinación y capacitación para 
las normas ISO 9001:2008, el valor por los servicios será de $1.200.000 
mensuales con un tiempo estimado de 4 meses. 
 
 
4.2. CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES  
 
 
Cuadro 3. Diagrama de Gantt. 
ACTIVIDAD 
SEMANA/MES 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
Observación  
sobre el contexto 











los objetivos y 
Justificación 
                        
Análisis de la 
información 
secundaria 
                        
Organización y 
esquematización 
de la información 
primaria 
                        
Análisis de 









                        
 






5. ASPECTOS AMBIENTALES, RIESGOS Y RESPONSABILIDAD SOCIAL 
 
 
5.1. IMPACTO AMBIENTAL 
 
En lo que respecta al ambiente, ya se disponen de apropiada estructuración física 
de las oficias del departamento. Por lo tanto, el proyecto no tendrá un impacto 
ambiental como tal.  
 
 
5.2. IMPACTO SOCIAL Y CULTURAL 
 
Sumado a lo anterior se dispondrá de un mejor ambiente laboral y mayores 
tecnologías y una óptima y acertada estructura del departamento de créditos, los 
que agilizara las labores del proceso de crédito y la coordinación entre los 
trabajadores, para lograr mayor eficiencia. 
 
 
5.3. ALCANCE DEL PROYECTO 
 
Se brindará apoyo en el mejoramiento la estructuración de crédito, el rediseño de 
las labores de análisis de crédito, la sistematización de las labores a fin de 
aumentar la seguridad, disminuir el riesgo y aumentar la rentabilidad en la 
empresa, teniendo como base organizacional la implementación de las normas 
ISO 9001:2008, innovando con un software contable más actualizado y sofisticado 
el cual se ha estado investigando, y el más acertado es el software DECSIS.NET 
que cumple con los requerimientos en los procesos, y una estructuración más 
acertada de los subprocesos de crédito. Y en últimas se logrará un 
redireccionamiento estratégico de la estructura organizacional del Departamento 







La empresa no presenta ningún riesgo dado que lo que se investigará brindará un 
aporte importante a los asociados en la ampliación de la capacidad de respuesta 
de la empresa a las necesidades de crédito de estos. 
 
 
5.5. INDICADORES DE MEDICIÓN Y FUENTES DE VERIFICACIÓN 
 
MEFE  




5.6. RESPONSABILIDAD SOCIAL 
 
El compromiso de la empresa de facilitar oportunidades de crédito para acceder a 
la prosperidad de los asociados de FEDEAA, es el beneficio que la empresa 
dispone para que los asociados y su núcleo familiar puedan acceder a créditos y 
todos los beneficios que el fondo de empleados FEDEAA ofrece. 
 
 
5.7. CONSIDERACIONES ÉTICAS 
 
Al diseñar una propuesta de reestructuración para el Departamento de Crédito del 
Fondo de Empleados de Empresas de Servicio Aéreo - FEDEAA permitirá 
disminuir la presión laboral en el contador de la empresa y aumentar el nivel de 
responsabilidad y trabajo en equipo dentro de la empresa. Y por lo tanto 
garantizar un mejor beneficio a los asociados en el acceso a créditos, del cual le 








6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
 
Presentación y análisis de los resultados obtenidos de la investigación 
Resultados de las encuestas realizadas a los asociados del Fondo del Empleados 
de Empresas de Servicio Aéreo - FEDEAA 
 
1. ¿Cómo califica usted el nivel de aceptación y reconocimiento de la empresa 
FEDEAA?, en el siguiente orden, por favor elija una y marque con una X. 
 
Pregunta dirigida a los trabajadores de FEDEAA. 
 









Como se puede ver en relación con el nivel de aceptación y reconocimiento de la 
empresa, actualmente existe una mayor tendencia a los bajo y a lo aceptables 
que a lo regular y muy bueno, sin encontrarse ningún reflejo en lo relacionado con 
la calificación excelente, lo que permite identificar que los asociados de la 
empresa perciben que el funcionamiento de FEDEAA no es el ideal y en efecto no 
cumple las expectativas de quienes recuren a los servicios de crédito que se 
ofrecen, lo que muy probablemente ha llevado a que muchos opten por recurrir a 
créditos en otras empresas o instituciones por la demora de los análisis y 
evaluación de los créditos en la empresa. 
 
2. ¿Cómo identifica usted los servicios que ofrece la empresa en lo que respecta 
a sus labores de atención al asociado, preventa y venta de FEDEAA?, en el 




Pregunta dirigida a los trabajadores de FEDEAA. 
 








Como se puede ver en cuanto a la forma en que se atiende a los afiliados en los 
procesos de preventa y venta de la empresa, estos consideran que ello se 
identifica entre bajo y aceptable como un mayor porcentaje y regular a un menor 
porcentaje, dejando la identificación de muy bueno y excelente fuera de la 
calificación que se le da lo que hace considerar que en general la tendencia se 
da, de una forma promedialmente repartida, entre bajo, regular y aceptable, lo que 
permite identificar que los asociados de FEDEAA sienten que no se les está 
atendiendo lo suficientemente bien al principio del proceso, lo cual podría ser un 
factor que está afectando el proceso de análisis y evaluación de crédito y en 
efecto puede indicar que no se les está instruyendo de manera suficiente y 
adecuada, de cuáles son: los requisitos y la documentación mínima y adecuada 
que deben aportar a FEDEAA para que les sean aprobadas sus solicitudes de 
crédito.  
 
3. ¿En qué nivel ubica la capacidad de FEDEAA en el manejo del Inventario y 
conexión informática para corroborar la información del cliente en los procesos de 
Análisis y evaluación de crédito de la forma más precisa, rápida y eficiente?, por 
favor elija una y marque con una X. 
 
 




Figura 11.  Manejo del Inventario y conexión informática en los procesos de 








Como se ha podido ver mientras una mayoría considera que FEDEAA cuenta con 
un bajo nivel de rendimiento para llevar un apropiado manejo en el inventario y 
conexión informática y corroborar la información del asociado en los procesos de 
Análisis y evaluación de crédito, otra importante cantidad considera que es 
aceptable el nivel de desempeño en ello, mientras una insignificativa cantidad 
considera que es muy bueno, lo que permite indicar que en la actualidad se 
presenta un importante número de falencias en los procesos de corroboración de 
la información del cliente, análisis y evaluación del crédito solicitado.   
 
4. ¿Cómo califica el nivel de Satisfacción del cliente con la atención que reciben? 
 








Como se puede ver todos los asociados, en general manifiestan que la 
satisfacción del cliente tiende a considerarse especialmente regular, mientras que 
se percibe que una importante población lo califica como baja, y otra pequeña 
cantidad como aceptable, dejando las calificaciones de muy bueno y excelente en 
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cero por ciento. Lo que deja decir que lo asociados que recuren a los servicios de 
créditos no se sienten satisfechos dentro de sus expectativas.  
 
5. ¿Cuál considera usted que es el Nivel de conocimiento de la empresa en 
agenciación del cobro en los siguientes aspectos? 
 
a. Reporte y cobro de crédito. 
 
Pregunta dirigida a los trabajadores de FEDEAA. 
 








Como se ha podido ver los asociados en general, identifican que el cobro que se 
realiza desde FEDEAA es de muy bajo nivel, lo que indica que en la empresa 
realmente no se está haciendo un esfuerzo suficiente e ideal para realizar un 
cobro de manera constante y sistematizada sobre cada uno de los asociados que 
han adquirido compromisos de pago con la empresa.     
 
 
b. Manejo de un protocolo ordenado y seguro de análisis y evaluación de 









Figura 14.  Manejo de un protocolo ordenado y seguro de análisis y 








De acuerdo a las cifras encontradas se puede encontrar que una mayoría 
considera que existe un bajo nivel en el manejo de un protocolo ordenado y 
seguro para el análisis y evaluación de créditos, mientras que el resto se 
distribuye en regular y aceptable, lo que permite deducir que realmente no existe 
un protocolo adecuado con las necesidades técnicas, tecnológicas y legales que 
permiten disminuir el riesgo en el préstamo de recursos de capital.    
   
c. Manejo ordenado de la Cartera de créditos 
Pregunta dirigida a los trabajadores de FEDEAA 
 








En relación a la calificación que se le da al manejo ordenado de la cartera crédito, 
se encuentra una calificación muy distribuida, entre baja, regular, aceptable, muy 
bueno y excelente, lo que permite deducir que gran parte de los trabajadores 
(asesores de crédito, la analista de crédito, gerencia financiera, gerente 
general) no tienen un apropiado conocimiento sobre la forma en que es 
conveniente y más eficiente llevar un ordenado manejo de la Cartera de créditos, 
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pero a la vez se puede decir que hay una sobre carga laboral y descoordinación 
entre los trabajadores, lo que afecta en el análisis de crédito, análisis de 
seguridad, legalización, siendo estos procesos previos cruciales para que se 
pueda hacer un cobro exitoso del crédito, tanto en el: cobro ejecutivo, cobro 
prejurídico,  y cobro jurídico de los créditos siendo estos procesos los que hacen 
parte de la cartera de crédito en la empresa.   
 
d. Eficiencia en la contabilización del flujo de la cartera de crédito. 
 
Pregunta dirigida a los trabajadores de FEDEAA. 
 








Como se ha podido encontrar a pesar de que todos los trabajadores del 
departamento de créditos no manejan la parte contable de la empresa, estos 
muestran una mayor tendencia a considerar que existe suficiente eficiencia en la 
contabilización del flujo de la cartera de crédito, lo que permite deducir que los 
problemas del departamento de crédito están más en el análisis evaluación y 
cobro del crédito que en la contabilización del crédito, situación que hace 
necesario tomar decisiones acertadas, para que se equilibre el flujo del capital 
real de la empresa. 
 
e. Análisis de Seguridad de los créditos. 
 













Como se puede observar a pesar de que una mínima parte de los trabajadores es 
la que hace el análisis, la evaluación, análisis de seguridad y legalización del 
crédito, en la imagen se encuentra que casi la mitad de los trabajadores califica 
en un bajo nivel el análisis de seguridad del crédito en FEDEAA, y una menor 
parte lo califica como regular, mientras que una pequeña cantidad los identifican 
entre  aceptable, muy bueno y excelente, lo que permite deducir que los procesos 
de análisis, evaluación y análisis de seguridad del crédito, no se está haciendo de 
manera suficientemente apropiada y/o al menos riesgo posible.      
 
f. Manejo de la contabilidad  y Contabilización de costos de inversión en 
cuentas por cobrar. 
 
Pregunta dirigida a los trabajadores de FEDEAA. 
 








Como se puede ver la mayoría de los trabajadores muestran una tendencia a 
considerar el manejo de la contabilidad general de la empresa y la diferenciación 
entre la contabilización de costos de inversión en cuentas por cobrar de lo que 
suman las cuentas por cobrar de la empresa, lo que permite identificar que 
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actualmente la empresa ha estado en condiciones de identificar si los préstamos 
que esta ha hecho han sido viables y sostenibles para la empresa. 
 
De acuerdo a los anteriores puntos el manejo de la cartera de cobro no presenta 
deficiencias en sus labores contables, pero si en sus procesos de cobro, 
especialmente por fallas en las labores de análisis, evaluación y análisis de 
seguridad del crédito, lo que permite deducir que el manejo de cobro está 
identificando dichos problemas después de que el proceso de crédito ha pasado 
por legalización y desembolso del crédito. 
 
6. ¿Cuál considera que es el nivel de competitividad y tecnología de FEDEAA? 
 
Pregunta dirigida a trabajadores de FEDEAA. 
 








Como se puede ver la mayor tendencia está orientada a identificar como regular y 
bajo el nivel de competitividad y tecnología de la empresa, lo que indica que tanto 
trabajadores (asesores de crédito, la analista de crédito, gerencia financiera, 
gerente general, entre otros) como clientes externos perciben y consideran que no 
se logra satisfacer las expectativas y necesidades de estos últimos, lo que permite 
corroborar que no se brinda un servicio de manera apropiada y oportuna para los 
clientes externos e internos de FEDEAA. 
 
7. ¿Cuál considera que es la Capacidad del capital y eficiencia en el cobro con 












Como se puede ver existe una tendencia a considerar que la empresa no cuenta 
con el suficiente capital ni la eficiencia requerida para que en la empresa no se 
presenten un nivel de riesgo que la pueda perjudicar predeciblemente, lo que 
demanda una reestructuración del departamento de crédito, ya que se ha 
identificado problema en los procesos de análisis, evaluación y análisis de 
seguridad de los créditos y también problemas en el proceso de cobro en la 
empresa, lo que demanda un procesos de crédito  enfrentado con personal con 
mayor dedicación y sistematización en el mismo, para evitar dichos riesgos.       
 
8. ¿Identifica usted algún tipo de demora y exigencias exageradas en la 
documentación para créditos de muy pequeño monto? 
 






Actualmente la gran mayoría de asociados en general identifican mucha demora y 
exigencias exageradas en la documentación para créditos de muy pequeño 
monto, lo que permite entrar que la mayoría de estos desconoce en número de 
resquicitos mínimos que se deben presentar para solicitar un crédito al menor 
riesgo (tanto para el cliente como para la empresa), lo que permite deducir que los 
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trabajadores asociados (clientes internos) no conocen suficientemente sobre, cual 
es el tipo de documentación y capacidad de pago que se debe demostrar para 
solicitar un préstamo sin el mayor riesgo, lo que permite deducir que los 
trabajadores (asesores de crédito, la analista de crédito, gerencia financiera, 
gerente general) encargados del procesos de crédito, no están lo suficientemente 
organizados para llevar a cabo un proceso de análisis, evaluación y análisis de 
seguridad del crédito. 
 
9. ¿Qué tipo de inconsistencias son comunes en el proceso de créditos del Fondo 
de empleados de empresas de servicio aéreo FEDEAA? 
 










0,8 Griro de creditos en desorden
Creditos sin estudio e incompletos
La documentación no es clara
La documentación se entrega
incompleta




Como se puede ver en los procesos de radicación, verificación, análisis, 
evaluación, análisis de seguridad, legalización y desembolso de crédito se 
presentan fallas, lo que indica que no existe la suficiente coordinación entre los 
trabajadores (asesores de crédito, la analista de crédito, gerencia financiera, 
gerente general) y se carece de la apropiada supervisión del proceso, lo que 
demanda de una reestructuración del departamento de créditos para que el 
proceso de créditos de haga de manar más apropiada, segura y eficiente. 
 
10. ¿Cuáles son las ausencias identificadas en FEDEAA? 
 











Los creditos deberían tener análisis 2 o
3 veces a la semana, para evitar fallas
No se tiene un consecutivo o reporte
de llagada de los créditos
No existe una verificación de la
documentacion o requisitos exigidos
 
Fuente. Propia 
Como se puede ver en lo relacionado con hacer análisis de crédito 2 o 3 veces a 
la semana se están empezando a presentar fallas dentro del proceso de créditos 
con un bajo porcentaje de fallas,  mientras que en lo relacionado con el manejo de 
un “consecutivo o reporte de llegada de los créditos (registro)”, y la “verificación 
de los papeles o requisitos exigidos”, se encuentra un alto nivel de fallas en ello, 
lo que hace deducir que existe un sobre saturamiento en estas labores y un 
conocimiento insuficiente por lo menos en lo relacionado con los requisitos 
suficientes y necesarios para correr el menor riesgo en la facilitación de 
préstamos.    
 
11. ¿En qué funcionarios se suma un alto cumulo de labores que saturan el propio 
desempeño de su labor y hacen más demorado y deficiente el proceso de 
crédito? 
 
Figura 24. Funcionarios con pocas responsabilidades en su labor y cargo 










Como se puede ver a la persona que más se le acumula trabajo en el 
departamento de créditos es al analista de crédito, mientras que el asesor de 
crédito y el gerente financiero, poco se ven inmersos dentro de las tareas que 
respectan a dicho proceso, lo que permite corroborar que no existe un suficiente 
conocimiento sobre todos los requisitos que debe sumar un asociado para recibir 
aprobación del préstamo que solicite, lo que demanda reestructurar el 
departamento de créditos, de modo que todos estos se involucren 
responsablemente en el buen desarrollo de una la labor de radicación, análisis, 
evaluación  y análisis de seguridad del crédito, a fin de que se haga efectivo el 
desempeño eficiente en este departamento y se refleje en un menor nivel de 
riesgo en la empresa, mayor rendimiento den el cobro de crédito, mayores 
utilidades para FEDEAA.   
 
12. ¿qué otros aspectos hacen que no se logre mayor rentabilidad en la empresa 
FEDEAA por parte del departamento de crédito? 
 









Se gasta mucha papelería en la
solicitud del crédito
Uso de una tecnología contable muy
demorada y obsoleta para el
proceso de analisis de crédito
Insuficiente coordinación al interior
del departamento de crédito
Inapropiada verificación de los
requisitos para autorización de
crédito
Riesgoso e inadecuado análisis,
radicación y evaluación del créditoFuente: Propia 
 
Como se puede ver entre los otros aspectos que están relacionados con el 
exagerado gasto de papelería en la solicitud del crédito, el uso de una tecnología 
contable muy demorada y obsoleta para el proceso de análisis de crédito, la 
insuficiente labor de coordinación al interior del departamento de crédito y los 
procesos de prevención de autorización de créditos muy riesgosos, la apropiada 
verificación de los requisitos para autorizar el crédito, y el riesgoso e inadecuado 
Análisis, Radicación y Evaluación del crédito; todos se manifiestan desde un 
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significativo hasta un alto porcentaje de en nivel de fallas con respecto a ello, lo 
que demanda de una reestructuración del departamento de créditos que permite 
aumentar la eficiencia en el departamento de crédito y disminuir al máximo el nivel 





Como se ha podido ver en el análisis de las encuestas se presenta una sobre 
carga de trabajo sobre el analista de créditos, y en el resto de los trabajadores se 
refleja un insuficiente conocimiento sobre los procedimiento básicos necesario 
que se deben tener en cuenta para aprobar un crédito acertadamente, entre ellos: 
el acercamiento al cliente, diligenciarían de los documentos, verificación de datos 
y revisión, análisis del crédito, evaluación y preparación del crédito, presentación 
a instancias de decisión (análisis de seguridad del crédito y aprobación del 
crédito, legalización y desembolso del crédito. Pues al no conocer la importancia 
de todos estos procesos, desconocen cuan cuidadosos deben de ser en la 
ejecución de sus labores, ya que se trata de disminuir el riesgo en los créditos que 
se otorgan, lo que demanda que el asesor de créditos actualmente dedicado a la 
parte comercial, se integre coordinadamente al departamento, para que este no 
solo se dedique a vender créditos, sino también a verificar previamente la 
información de los créditos que se le han solicitado, trabajando de manera 
coordinada con el analista de crédito, a ello se suma que la labor de evaluación 
del crédito, se hace apropiado asignársela al gerente financiero, y la labor de 
análisis de seguridad del crédito al gerente.  
 
Por lo anterior, permitirá que el analista de crédito se descargue de tantas 
funciones y responsabilidades a la vez, que están conllevando a que se  demore 
el proceso de análisis de crédito y se aumente el nivel de riesgos en la empresa, 
pues actualmente el analista de crédito se encarga de: estudiar los créditos, 
brindar asesorías, contabilizaciones, pagares, atención al asociado, contesta 
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llamadas por teléfono  y correos electrónicos, y esto genera desorganización y 
demora en cada trámite con el asociado, por la variedad de funciones. Situación 
que ha llevado a inconsistencias en algunos de los análisis de crédito, mientras 
que el gerente financiero al recibir la información ya diligenciada, prácticamente 
se estaba quedando con la labor de verificar la documentación necesaria para 
probar los créditos; situación que estaba dejando casi que por fuera las labores de 
evaluación y análisis de seguridad del crédito, creando un alto nivel de riesgo en 
la empresa, y en consecuencia una cartera de cobro muy retrasada. Y en 
conclusión repartir las funciones dentro del departamento de crédito de modo que 
a ningún trabajador se le recarguen las labores, y todos laboren coordinada y 
responsablemente con las funciones que les corresponden. 
 
Para responder oportunamente a esta situación también se propone como 
mejoras acertadas para que se diligencien al interior de los procesos del 
departamento de créditos. 
 
 Establecer  un cronograma de giros. 
 Tener presente que el analista de créditos solo se debe encargar de analizar los 
créditos y llevar casos y ajustes a los créditos por moras, como en las 
reestructuraciones, y nuevas solicitudes de crédito. 
 Es importante integrar el departamento de crédito con el departamento comercial 
(identificado dentro del organograma como unidad de coordinación de créditos) en 
con el fin de llevar un buen proceso, coordinación y ejecución en el crédito. 
 El analista de créditos no asesora créditos por medíos de llamadas, de esto se 
encarga el la Unidad de coordinación de créditos que son quienes gestionan la 
colocación el crédito. 
 Los formatos para créditos pequeños deben ser menos extensos, breves. 
 Se propone cambiar el software contable por uno más ágil que se llama DECSIS 
.NET. 
 Se considera apropiado que el gerente financiero ejecute una constante 
auditoría de pagarés por lo menos 1 vez al mes con el fin de organizar la 




 Establecer un diseño más breve y exacto del formato para la solicitud de crédito 
con montos inferiores a $5.0000.000.  
 El portafolio de servicios de acuerdo a la empresa, debe incluir como criterio 
opcional para mejorar rentabilidad de la empresa y seguridad en el asociado - 
siempre que tenga más antigüedad – considerar como apropiado cobrarle tasas 
de interés más bajas para créditos de libre inversión. 
 
No obstante todo este protocolo de funcionamiento al interior del departamento de 
créditos de FEDEAA, al repartir equilibradamente los tiempos, funciones y 
procedimientos apropiados, permitirá que se labore dentro de un orden 
establecido que hará mantener un mayor nivel de coordinación, responsabilidad, 
compromiso y eficiencia entre los diferentes cargos que corresponden al 
departamento de crédito, lo que garantiza un mejor análisis, evaluación y análisis 
de seguridad y legalización del crédito, procesos claves para lograr una 
disminución del riesgo.    
 
 
6.1.1 ANALISIS DE LAS MATRICES. 
 
 
a.  ANALISIS MATRICIAL MEFI. 
 
Cuadro 4. MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS MEFI del 
departamento de crédito de FEDEAA. 
Factores críticos para el éxito Peso Calificación Total 
ponderado 
Reglamento. 0,015 3,5 0,0525 
Implementación de las normas ISO 
9001:2008. 
0,035 1 0,035 
Coordinación al interior del 
departamento de crédito y 
0,035 3 0,105 
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prevención de autorización de 
créditos muy riesgosos.  
Venta. 0,020 3,2 0,064 
Radicación de crédito. 0,020 3 0,060 
Verificación de los requisitos para 
autorizar el crédito. 
0,060 2,0 0,120 
Análisis de crédito. 0,200 2,0 0,400 
Evaluación y autorización de 
crédito, legalización y desembolso 
de crédito. 
0,155 1,8 0,279 
Reporte y cobro de crédito. 0,115 2,0 0,230 
Manejo de un protocolo ordenado y 
seguro de análisis y evaluación de 
créditos. 
0,040 1,5 0,060 
Manejo ordenado de la Cartera de 
créditos. 
0,070 2,0 0,140 
Eficiencia en la contabilización del 
flujo de la cartera de crédito. 
0,055 3,8 0,209 
Análisis de Seguridad de los 
créditos. 
0,060 1,0 0,060 
Manejo de la contabilidad  y 
Contabilización de costos de 
inversión en cuentas por cobrar. 
0,080 3,8 0,304 





b.  ANALISIS MATRICIAL MEFE 
 
Cuadro 5. Matriz MEFE del departamento de crédito de la empresa FEDEAA 
Factores críticos para el éxito Peso Calificación Total 
ponderado 
Mercado potencial para ofrecer créditos. 0,045 3,0 0,135 
Población que demanda préstamos a la 
empresa. 
0,100 2,5 0,250 
Aceptación y reconocimiento de la 
empresa. 
0,060 2,5 0,1505 
Atención al cliente y preventa. 0,045 3,0 0,135 
Venta. 0,140 3,0 0,420 
Inventario y conexión informática para 
corroborar la información del cliente en 
el Análisis y evaluación de crédito. 
0,200 2,0 0,400 
Satisfacción del cliente con la atención 
que reciben. 
0,080 2,5 0,240 
Nivel de conocimiento de la empresa en 
agenciación del cobro. 
0,150 1,5 0,225 
Competitividad y tecnología. 0,070 1,5 0.105 
Capacidad del capital de la empresa 
para brindar créditos. 
0,110 2,5 0,250 





c.   ANALISIS MATRICIAL MIME 
 
Cuadro 6. Matriz Cruzada Interna-Externa (MIME) 
 Crezca y desarróllese, genéricamente conocida como ataque, corresponde 
a los cuadrantes I, II y IV. 
 
 
 Resista, corresponde a los cuadrantes III, V y VII. 
 




I. Análisis de crédito, 
evaluación y 
autorización de crédito, 
legalización y 
desembolso de crédito. 
II. Verificación de los 
requisitos para 
autorizar el crédito. 





cliente en el 
Análisis y 
evaluación de 
crédito; y Venta y 
radicación de 
crédito. 
IV. Coordinación al 
interior del 
departamento de crédito 
y prevención de 
autorización de créditos 
muy riesgosos. 
V. Eficiencia en la 
contabilización         
del flujo de la        




ofrecer créditos y 
población que 
demanda 





VII. Manejo de la 
contabilidad  y 
Contabilización de 
costos de inversión en 
cuentas por cobrar. 
 
 VIII. Nivel de 




IX.  Competitividad 
y tecnología. Y 
capacidad del 








Lo anterior que permite establecer que esta matriz permite identificar la 
competitividad de la empresa y el ambiente de los negocios frente al cual hay que 
direccionar acertada y apropiadamente las fortalezas y ventajas de la empresa. 
Sin embargo “esta matriz puede identificar  de manera permanente el manejo 
de las crisis organizacionales. El clima de negocios tiene que ver con 
eventuales crisis coyunturales, la fortaleza de la industria con posibles 
crisis estructurales y las restantes (ventaja competitiva y fortaleza 
financiera) permiten comprender crisis específicas que tienen su origen y su 
tratamiento en las manos de la gerencia de la empresa” (Restrepo, 2004). Su 
manejo es sencillo aunque requiere información confiable y se utiliza 
fundamentalmente para corroborar la posición estratégica obtenida en la matriz 
MIME. 
De acuerdo al cuadro anterior y lo explicado arriba en el éxito es posible encontrar 
que el propósito de la presente matriz es identificar la amenazas, debilidades y 
oportunidades (clientes, estado actual de la economía y proveedores) más 
importantes en la empresa cuando se habla de clima de negocios; en lo que se 
refiere a las fortalezas financieras  es a la capacidad económica para invertir y 
administrativa para direccionar apropiada, acertada y oportunamente los fondos y 
recursos capitales de la empresa, Competitiva, la capacidad de acaparar 
mercado, atraer mayores ingresos y brindar un servicio de mayor calidad, y en 
cuento a la fortaleza de la industria a el nivel de organización de la empresa en 
los procedimientos y tecnologías necesarios para garantizar un buen 
funcionamiento y por lo tanto buen servicio desde la operatividad interna de la 
empresa. Siendo estos aspectos que en su conjunto permite establecer una 
apropiada decisión para el beneficio y la optimización de la situación y las 
aspiraciones reales de la empresa. 
 












En FEDEAA se espera lograr un desarrollo evolutivo de mejoramiento de los 
procesos del análisis de crédito a todos los niveles de la estructura operativa del 
departamento de créditos y serán orientados mediante la Norma ISO 9001:2008 
en las siguientes 10 etapas: 
 




1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Diagnóstico de la 
estructura del 
departamento de créditos 
y los conocimientos 
actualmente disponibles 
sobre estructuración del 
departamento de créditos. 
                    
Identificación de 
problemas y ausencias y/o 
fallas en el desarrollo del 
proceso de crédito de 
acuerdo a la observación 
y el análisis administrativo 
que nos aportan las 
matrices MEFI, MIFE Y 
MIME. 
                    
Transformación y 
mejoramiento de los: 
                    
Gerencia general (1na 
persona). Competencias: 
Administrador. Funciones: 
hacer análisis de seguridad 
sobre los créditos de alto 
monto. 
 
Gerencia financiera (1na 
persona). Competencias: 
Contador. Funciones: hacer la 
evaluación del crédito y 
asegurándose de que sume 
los requisitos solicitados. 
Unidad de análisis de crédito 
(1na persona). Competencias: 
administrador con experiencia 
en análisis de créditos. 
Funciones: hacer la 
verificación y análisis del 
crédito. 
Unidad de coordinación de 
créditos (1na persona). 
Competencias: auxiliar 
administrativo con 
conocimiento de los requisitos 
para otorgar el crédito. Función 





Abogado y contador. 
Función legalizar el 






departamento de crédito. 
Ajuste, rediseño y 
estructuración de las 
labores que corresponden 
al análisis de crédito. 
                    
Estudio del proceso de 
aprobación y 
contabilización de 
créditos. Diseño de lo que 
representa el proceso de 
evaluación, verificación y 
aprobación del crédito 
                    
Rediseño del proceso de 
Reprogramación y 
unificación de créditos. 
                    
Diseño del proceso de 
constitución de garantías. 
                    
Implementación de la 
nueva estructura del 
proceso de créditos. 
                    
Implementación de la 
nueva estructura del 
departamento de créditos 
y un  pronunciado 
mejoramiento en el orden, 
coordinación, eficiencia, 
trabajo en equipo dentro y 
el desarrollo de una mejor 
estructura funcional de 
subprocesos secuenciales 
a todos los niveles del 
departamento de créditos. 
                    
Generación los canales de 
comunicación 
sistematizados de forma 
más versátiles y 
adecuados para 
retroalimentar y prestar 
servicio a las oficinas y 
funcionarios que operan 
en el análisis, evaluación 
y verificación de crédito 
entre otros buscando 
optimizar el envío y la 
aprobación de solicitudes 
de crédito.               
      
 
Lo anterior permite de esta manera lograr que FEDEAA aumente: 
 
• Productividad comercial. 
• Eficiencia Operacional. 
• Acaparar más Mercado y/o nuevos clientes para el servicio que ofrece. 
• Mejorar la Administración de Riesgo en el crédito. 






6.1.3. Procesos para el mejoramiento en el otorgamiento de créditos 
 
A. 







Fuente: FEDEAA. Fondo de empleados de empresas de servicio aéreo (2014). Estudio, 
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Figura 29. Reprogramación y unificación de créditos.  
 
 
Fuente: FEDEAA. Fondo de empleados de empresas de servicio aéreo (2014). Reprogramación y 




Fuente: FEDEAA. Fondo de empleados de empresas de servicio aéreo (2014). Reprogramación y 
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Fuente: FEDEAA. Fondo de empleados de empresas de servicio aéreo (2014). Reprogramación y 





Figura 30. Constitución de garantías reales 
 
 





























































Se recomienda hacer una investigación más profunda dirigida a la optimización de 
las labores de: análisis del crédito, evaluación del crédito, análisis de seguridad 
del crédito, y cobro en la empresa, para disminuir al máximo la situación de 
cartera vencida en la empresa; al mismo tiempo implementar las ISO 18000, e 
importar para la empresa las tecnologías más sofisticadas para garantizar un 
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